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INTRODUCCIÓN1
I.- JUSTIFICACIÓN DEL TEMA DE INVESTIGACIÓN
“Quizá no existe un proceso en las organizaciones que demande más conocimiento 
humano que la formación de la estrategia. Cualquiera enfrentado a la tarea de crear la 
estrategia se enfrenta a una excesiva e imposible cantidad de información (mucha de 
ella cualitativa y de tipo socio-cultural): como resultado, puede encontrar que no tiene un 
proceso óptimo a seguir. El investigador o científico en temas de Dirección, que busca 
comprender la formación de la estrategia, se enfrenta a las mismas limitaciones 
cognitivas, pero con un peor acceso a la información necesaria. Así, se enfrenta con una 
tarea que no es fácil. Pero debe llevarla a cabo, pues las antiguas recomendaciones ya 
no funcionan, y las nuevas son poco satisfactorias. Esto sólo se superará a través de un 
exhaustivo conocimiento de la enriquecedora realidad de la formación de la estrategia, y 
ello requerirá poseer una mente abierta, el reconocimiento de lo poco que realmente 
sabemos, y la necesidad de una intensiva, cuidadosa y completa investigación”.
Mintzberg (1978, pág. 948).
“La investigación sobre proceso (estratégico) puede definirse como obsesionada con el 
«cómo» la estrategia es formulada e implementada, mientras que «lo que se decide» se 
trata de una cuestión propia de la investigación orientada hacia el contenido”.
Huff y Reger (1987, pág. 227).
Son múltiples las investigaciones que se han llevado a cabo sobre la 
formulación de la estrategia empresarial, dada su evidente influencia en la 
eficiencia y resultados empresariales. Sin embargo, muchos de estos estudios 
se han centrado en el contenido de la estrategia, más que en su proceso de 
formación. Puede que la importancia en número de los estudios realizados 
sobre el proceso de formación de la estrategia empresarial, tanto a nivel
1 Esta tesis ha sido elaborada en el marco del proyecto de investigación de la CICYT PB98- 
1470, dirigido por el Dr. Femando J. Peris Bonet.
El proceso de formación de la estrategia: relación con la complejidad organizativa y los resultados
teórico como empírico, sea menor; pero no es menos cierto que determinadas 
escuelas de pensamiento estratégico han centrado sus investigaciones en el 
estudio del proceso estratégico, mostrando la influencia del mismo en la 
mejora de los resultados y logros empresariales.
El estudio del proceso de formación de la estrategia empresarial como 
eje central de la investigación, junto al análisis de su relación con la 
complejidad organizativa y el entorno, y la posible influencia de la complejidad 
organizativa en la relación proceso estratégico -performance, que nos obliga a 
adoptar una perspectiva contingente, serán los principales objetivos de la 
presente tesis doctoral. Así, a lo largo de los dos primeros apartados, 
intentaremos justificar la selección de dicho eje y objetivos como tema de 
investigación.
A lo largo de los años, diferentes investigaciones han dedicado 
especial atención al estudio del proceso estratégico. Desde los trabajos de 
Ansoff, (1965)2, ligado a la escuela de la planificación, y Hofer y Schendel 
(1978), las aportaciones de March y Simón (1958), o Lindblom (1959), 
Mintzberg (1973, 1978); y Quinn (1978, 1980), representativos de la escuela 
del aprendizaje, hasta las más recientes investigaciones sobre el tema, 
muchas de ellas acompañadas de serios trabajos empíricos (Hart y Banbury, 
1994; McGrath, MacMillan y Venkataraman, 1995; Mintzberg y Lampel, 1999; 
Brews y Hunt, 1999), todas ellas reflejan la importancia que los investigadores 
en el campo de la Dirección Estratégica otorgan al proceso de formación de la 
estrategia empresarial y a su influencia sobre los resultados empresariales.
Cabe señalar, sin embargo, que tradicionalmente este campo de 
estudio no queda lo suficientemente claro, sobre todo en lo referente a “la 
existencia de asunciones analíticas y conceptuales que subyacen a la 
investigación sobre proceso” (Pettigrew, 1992:9) y que los trabajos sobre el 
tema deberían tener en cuenta. La presente tesis intentará, en este sentido, 
recoger las recomendaciones de autores como Van der Ven (1992), 
Fredrickson (1983) y Pettigrew (1992), entre otros, sobre cómo enfocar 
nuestro objeto de estudio. En esta misma línea, Pettigrew (1992:9-11) señala 
la necesidad de relacionar el análisis del proceso estratégico adoptado con
2 Se ha manejado la versión en castellano de esta obra, La Estrategia de la Empresa, 
1976.
12
Introducción
los resultados obtenidos (como por ejemplo, la obtención de una medida de la 
performance empresarial). En este sentido, Fredrickson (1983:565) afirma 
que el proceso que intencionalmente sirve de base para desarrollar la 
estrategia de una organización es fundamental para los buenos resultados de 
la empresa.
La mayoría de investigaciones sobre proceso no se limitan a 
establecer una tipología (ya sea de origen teórico o elaborada a partir de una 
investigación empírica previa3), sino que intentan averiguar la relación de los 
distintos modos estratégicos con los resultados empresariales (entendiendo el 
término resultados no sólo como aquellos de carácter financiero, sino también 
de carácter organizativo). Así, dada la importancia y el número de trabajos 
que consideran la influencia del proceso en los resultados empresariales, y 
dado el interés que el estudio de esta relación tiene tanto desde el punto de 
vista científico como empresarial, creemos que la introducción de la 
performance en nuestro estudio queda adecuadamente justificada.
Ahora bien, no sólo es necesario estudiar el proceso de formación de 
la estrategia empresarial, o intentar clasificar o agrupar los distintos modos de 
“crear” la estrategia, para posteriormente ver cómo influyen en los resultados 
empresariales. Al intentar estudiar la influencia del proceso en los resultados 
y objetivos de la empresa, surge la necesidad de adoptar una perspectiva 
contingente o de ajuste que ayude a comprender con claridad, e incluso a 
poder predecir en su caso, en qué circunstancias se puede optimizar la 
relación proceso estratégico -performance.
Muchos trabajos previos adoptan esta perspectiva contingente: Ansoff 
(1987) y Ansoff y Sullivan (1993) donde se asocian distintos procesos 
estratégicos a distintos niveles de turbulencia del entorno, Mintzberg y 
McHugh (1985), que asocian distintos procesos a diferentes estructuras 
organizativas, los trabajos de Fredrickson y Fredrickson y Mitchell (1984), 
relacionando proceso de toma de decisiones estratégicas y tipo de entorno; 
trabajos más recientes como los de Ketchen, Thomas y McDaniel (1996), que 
utilizan como variables contingentes el tamaño y el tipo de entorno; Slevin y
3Como ejemplo del primer grupo de tipologías ver el trabajo de Chafee (1985); como 
representativo de tipologías basadas en un análisis empírico, encontramos el trabajo 
de Shrivastava y Grant (1985).
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Covin (1997), que establecen la contingencia en función del tipo de estructura 
organizativa y la hostilidad-benignidad del entorno; y Brews y Hunt (1999), 
que investigan la relación tipo de proceso -performance en función de la 
estabilidad-inestabilidad del entorno y de la duración del proceso de 
planificación.
La importancia de estos trabajos, junto a otros muchos no 
comentados, nos conduce, por tanto, a explicar la relación fundamental de la 
presente tesis, la relación proceso-performance, desde la perspectiva 
contingente o de ajuste. Por otro lado, y cómo ya se ha señalado en estudios 
previos (Ansoff, 1987: 508; Miller y Friesen, 1978: 921) la búsqueda de una 
correlación entre dos variables es demasiado limitada para explicar la 
influencia del proceso estratégico. Por esta razón, tanto al clasificar y 
contrastar los modos de formación de la estrategia, como al adoptar una 
perspectiva contingente, lo haremos en función de múltiples dimensiones.
En el primer caso, explicaremos el modo estratégico en función de un 
conjunto de variables comunes a distintas clasificaciones previas, y no 
escogiendo únicamente una o dos dimensiones de proceso (aspecto presente 
en muchos estudios previos, y que puede presentarse como una limitación). 
En el segundo caso, la perspectiva de ajuste se adoptará en torno al concepto 
de complejidad organizativa, que puede ser explicado a través de variables 
tanto relacionadas con el concepto clásico de complejidad (como por ejemplo 
el tamaño) como por otras variables relacionadas con la dificultad de 
ejecución, comprensión y variedad de las tareas a realizar. Este segundo tipo 
de complejidad organizativa, que como veremos está estrechamente 
relacionada con la existencia de un tipo de trabajo más cualificado, deberá 
gestionarse con un nivel mayor de descentralización, lo cual tiene 
implicaciones en el proceso estratégico y/o es consecuencia de determinadas 
formas o modos del proceso estratégico. Estudiaremos también la influencia 
del entorno sobre la relación proceso de formación de la estrategia- 
resultados, desde una perspectiva contingente.
Hasta ahora nos hemos referido a la importancia del tema de 
investigación de la presente tesis doctoral, tanto por la relevancia del tema en 
cuestión para los resultados empresariales - “ha llegado a ser cada vez más 
evidente que la eficacia de una organización depende, en gran medida, de
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cómo se forman e interrelacionan sus decisiones clave” (Mintzberg y Shakun, 
1978: 920) - como por la cantidad y calidad de los trabajos en torno al eje 
central y objetivos de nuestra investigación.
Pero el intento de profundizar en este campo surge también de la 
necesidad de completar o proporcionar información a aquellos aspectos del 
problema donde las aportaciones son aún escasas. Por un lado, se han 
hecho muchas tipologías sobre procesos de formación de la estrategia, pero 
muy pocas se han contrastado empíricamente para averiguar de que manera 
los distintos modos estratégicos permanecen puros o se combinan entre sí; 
además la contrastación de los modos estratégicos no se ha realizado de 
manera exhaustiva, o se ha realizado únicamente a través de análisis 
cualitativos. Cuando se ha intentado hacer agrupaciones de empresas en 
función de si utilizan modos puros o combinan varios de estos modos (Hart y 
Banbury, 1994) se utiliza un enfoque deductivo con una categorización a priori 
de los casos, lo cual permite conocer cuántos modos estratégicos combinan 
las empresas, pero impide saber cuáles de ellos se adoptan conjuntamente. 
Es decir, Hart y Banbury (1994) pueden llegar a la conclusión de que las 
empresas que poseen capacidades para desarrollar seis modos estratégicos 
distintos obtendrán mejores resultados que las que tan sólo son capaces de 
utilizar uno de estos procesos de formación de la estrategia. Pero sin 
embargo, en su trabajo no pueden concluir lo que ocurre en los casos 
intermedios, es decir, cuando se combinan dos, tres, cuatro o cinco modos. 
En nuestra opinión, si la agrupación de empresas no se hubiera referido al 
número de procesos estratégicos que la empresa es capaz de desarrollar sino 
más bien a cuáles de esos modos entran a combinarse (utilizando un carácter 
inductivo en la investigación, al que también hacen referencia al hablar del 
análisis cluster), los resultados hubieran aportado información más relevante. 
Por ejemplo, algo que los autores realizan de forma tangencial, podría ser 
muy importante en el estudio del proceso, como el averiguar si la combinación 
del modo simbólico y generativo ofrece mejores resultados a la empresa que 
la combinación de los modos autoritario y simbólico, o autoritario y racional, 
por ejemplo. Por otro lado, los trabajos empíricos que estudian la relación 
proceso-contexto -performance utilizan muy pocas dimensiones o variables de 
proceso, lo cual nos permite afirmar que el proceso influye en la performance 
empresarial en determinadas circunstancias, pero sin que podamos conocer 
cuál es el proceso o modo estratégico que influye.
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En último término, la introducción de la complejidad organizativa como 
variable contextual implica también una novedad respecto a las relaciones 
contextúales tradicionalmente expuestas, ya que aunque otras muchas 
investigaciones consideran el contexto, la presente investigación muestra 
aspectos que hasta ahora no habían sido relacionados con el proceso de 
formación de la estrategia empresarial.
Cabría matizar, llegados a este punto, que de entre los trabajos sobre 
proceso de formación de la estrategia empresarial, algunos estudian el 
proceso estratégico en general, a través de variables que se consideran 
definitorias del propio proceso, mientras que otros estudios profundizan en el 
proceso de toma de decisiones estratégicas, centrando la investigación en el 
estudio del cómo se toman esas decisiones en la empresa. Ambos tipos de 
estudio son interesantes, ya que ambos nos proporcionan información del 
cómo se desarrolla y de qué elementos intervienen en el proceso de 
formación de la estrategia. Fredrickson (1983: 571) afirma que la adopción de 
una perspectiva centrada en el proceso de toma de decisiones para analizar 
el proceso estratégico seguido por la empresa tiene sentido, ya que la 
formulación de la estrategia es, sobre todo, un proceso de creación y 
formación de decisiones. En este sentido, si bien el objeto de nuestra 
investigación no es la toma de decisiones en sí misma, ni las limitaciones 
cognitivas que el proceso presenta, la aportación de algunos autores propios 
de la teoría de la decisión al campo de la formulación estratégica será tenida 
en cuenta al definir determinados procesos estratégicos.
Consecuencia de todo lo expuesto es nuestra intención analizar cuáles 
son los distintos modos de formación de la estrategia empresarial 
(clasificados atendiendo a distintas dimensiones de proceso); cuál es la 
relación entre los distintos procesos de formación de la estrategia descritos y 
la complejidad organizativa; y por último, analizar si los distintos tipos de 
complejidad provocan diferencias en la relación proceso-performance. Así, 
nuestra investigación es novedosa tanto en la clasificación de modos 
estratégicos atendiendo a las distintas combinaciones de estos modos en la 
realidad empresarial, como por el contenido de la dimensión contingente que 
se introduce, en tomo a las distintas dimensiones del concepto de 
complejidad. Este concepto, que tiene gran importancia en el campo de la
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literatura organizativa, puede aportar información interesante de cara a poder 
describir -y en algún caso, predecir- el efecto del proceso estratégico 
adoptado sobre el resultado empresarial, considerado éste en términos 
amplios.
II.- MARCO CONCEPTUAL: EL PROCESO DE
FORMACIÓN DE LA ESTRATEGIA DESDE UNA 
PERSPECTIVA CONTINGENTE
En primer lugar, cabe señalar que el conjunto de disciplinas o áreas de 
conocimiento que tratan el tema del proceso de formación de la estrategia es 
amplio, y va desde el área de la Economía de la Empresa, hasta otras como 
la Sociología e incluso la Psicología. Los trabajos de Whittington (1993) están 
en parte relacionados con una perspectiva sociológica. La escuela cognitiva 
recogida por Mintzberg (1990a) estaría más cercana a planteamientos de tipo 
psicológico. Dentro del área de Economía de la Empresa en la que nos 
centramos, la presente investigación maneja conceptos que, tal y como se 
argumentará, relacionan los ámbitos de la Dirección Estratégica y del Diseño 
Organizativo, presente este último en el Capítulo 2. En los capítulos más 
centrados en el proceso de formación de la estrategia (Capítulos 1 y 3) se 
recogen aportaciones de distintas escuelas que generalmente se consideran 
incluidas en el ámbito de la Dirección Estratégica, y se incluyen también los 
planteamientos del enfoque de Recursos y Capacidades (Barney, 1986; Itami, 
1987, Grant, 1995) y de las Capacidades Dinámicas (Teece, Pisano y 
Schuen, 1997), enfoque que se considera no sólo relacionado con el ámbito 
estratégico sino también con el económico. El campo del Diseño Organizativo 
(Capítulo 2) recoge también aportaciones del enfoque de Recursos, junto a 
los planteamientos más clásicos y a las aportaciones de algunos autores 
procedentes del la economía de las organizaciones como Alchian y Demsetz
(1972). Por último, toda la investigación se apoya en los planteamientos de la 
Teoría Contingente en relación a los tres factores de contingencia clásicos: la 
tecnología y el tamaño, relacionados con el concepto de complejidad 
organizativa, y el entorno.
Ya centrándonos en el objeto de investigación de la presente tesis, 
podemos estructurar los trabajos sobre el proceso de formación de la 
estrategia en torno a dos dimensiones: la primera recoge el tipo de aportación
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(teórica o empírica), y la segunda hace referencia a si la investigación recoge 
algún tipo de clasificación o tipología estratégica, o si más bien estudia la 
relación proceso -performance, desde una perspectiva contingente. De la 
interacción entre estas dimensiones surgen cuatro agrupaciones específicas 
(Fig. 11.1.): (I) Tipologías sobre procesos de formación de la estrategia 
basadas en revisiones teóricas; (II) Adopción de una perspectiva contingente 
en el estudio del proceso proceso de formación de la estrategia desde un 
razonamiento teórico; (III) Perspectiva contingente en las relaciones proceso- 
performance (normalmente afectada por el entorno) o proceso-variables 
contextúales (tipo de estructura organizativa, variables de diseño, etc.) 
sustentada por un estudio empírico; y por último, (IV) los estudios que 
elaboran tipologías de proceso a través de los datos que obtienen de su 
investigación empírica. Cabe señalar que la realización de esta agrupación 
tiene como único objeto sistematizar la aportaciones realizadas en este 
campo con la intención, tanto de justificar la relevancia del tema de 
investigación seleccionado, como de poner de manifiesto las posibles 
carencias y relaciones no estudiadas y que, en alguna medida, la presente 
tesis doctoral intentará paliar.
Cualquiera de estas agrupaciones posee diferentes artículos 
representativos, y aunque no es el objeto de esta introducción hacer una 
exhaustiva recopilación de todos los trabajos previos sobre el tema, si valdrá 
la pena enumerar brevemente algunos de ellos, como muestra de la 
relevancia de este tema en el campo de la investigación. Tipologías teóricas 
(I) se han hecho muchas; incluimos aquí aquellas que, basándose en 
investigaciones previas de distintos autores (que pudieran ser sólo teóricas o 
empíricas, basadas en análisis tanto cuantitativos como cualitativos) realizan 
agrupaciones de trabajos previos y crean una clasificación en torno al “cómo” 
del proceso estratégico. Como ejemplos, valgan los trabajos de Ansoff (1987), 
Chafee (1985), Bourgeois y Brodwin (1984) o Hart (1992)4.
4 El contenido de las clasificaciones mencionadas se desarrollará en el primer 
capítulo de la presente tesis.
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Figura II. 1.- Clasificación de trabajos previos sobre el proceso de formación de la 
estrategia
Perspectiva adoptada 
Tipologías
Perspectiva contingente o 
de ajuste en el estudio del 
proceso
Estudio
teórico
Estudio
empírico
(1) TIPOLOGÍAS TEÓRICAS 
SOBRE LOS DISTINTOS 
PROCESOS DE 
FORMACIÓN DE LA 
ESTRATEGIA
(II) PERSPECTIVA  
CONTINGENTE EN LA 
RELACIÓN PROCESO- 
PERFORMANCE, SÓLO  
DESDE EL PUNTO DE 
VISTA TEÓRICO
(IV) TIPOLOGÍAS SOBRE 
LOS DISTINTOS 
PROCESOS DE 
FORMACIÓN DE LA 
ESTRATEGIA, BASADAS 
EN ESTUDIOS EMPÍRICOS
(III) PERSPECTIVA  
CONTINGENTE EN LA 
RELACIÓN PROCESO- 
PERFORMANCE, CON 
CONTRASTACIÓN  
EMPÍRICA
Fuente: Elaboración propia
Ejemplos de tipologías de proceso de elaboración de la estrategia 
empresarial basados en trabajos empíricos previos (IV) son los de Mintzberg
(1973), Shrivastava y Grant (1985) y Nonaka (1988). El primero de ellos 
expone desde un punto de vista teórico los distintos modos estratégicos y a 
continuación lleva a cabo una contrastación empírica, a través del análisis de 
casos, obteniendo una segunda tipología resultante de la combinación de los 
modos “puros” inicialmente expuestos. Shrivastava y Grant llevan a cabo un 
estudio de carácter descriptivo, utilizando una muestra pequeña, sobre los 
procesos de creación de decisiones estratégicas. Los resultados de su 
estudio les permiten desarrollar un modelo general de proceso y cuatro 
modos de afrontarlo. Utilizan también una perspectiva de ajuste (lo cual nos 
permite clasificar el trabajo tanto en el grupo IV como en el III), teniendo en 
cuenta como variables de contingencia la estructura organizativa y el sistema 
de propiedad de la empresa. Por último, Nonaka (1988), en su clasificación 
del proceso estratégico, atiende al tipo de dirección ejercida (que es aquí la 
variable de proceso clave elegida), y realiza la clasificación basándose en el 
análisis de un caso de empresa que ilustra claramente un modo de su 
clasificación.
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Mayor abundancia de trabajos adoptan una perspectiva contingente, 
con o sin contrastación empírica. Respecto a los trabajos únicamente teóricos 
(grupo II), el trabajo de Mintzberg (1990a) no sólo aporta una clasificación 
teórica de los distintos procesos de formación de la estrategia (relacionando 
los distintos grupos de trabajos que reflejan un mismo tipo de proceso con 
una escuela de pensamiento estratégico), sino que también adopta una 
perspectiva contingente, aunque teórica, al hacer corresponder cada tipo de 
proceso con una estructura, periodo de la vida de la empresa, y tipo de 
entorno determinado. De igual modo Hart (1992) realiza distintas 
proposiciones estableciendo como factores de contingencia el tamaño, la fase 
de desarrollo de la empresa (representativos de la estructura empresarial) y el 
entorno.
Por último, tenemos el grupo III, al cual pertenece el mayor grupo de 
trabajos realizados sobre el tema objeto de nuestra investigación. Como 
ejemplos más representativos encontramos los trabajos de Miller y Friesen 
(1983); Fredrickson (1984), Fredrickson y Mitchell (1984) y Fredrickson y 
laquinto (1989); Hart y Banbury (1994); Slevin y Covin (1997) y Brews y Hunt 
(1999), entre otros. Los trabajos que se clasifican en este grupo recogen 
desde estudios cuantitativos con muestras ampliamente representativas a 
estudios de casos.
Se ha intentado recoger una muestra suficientemente amplia de los 
trabajos, teóricos y empíricos, en el campo del estudio del proceso de 
formulación de la estrategia. Al contenido de los trabajos que se relacionan 
haremos referencia, sobre todo, en los Capítulos 1 y 3 de la presente tesis 
doctoral. El Capítulo 1 incluirá un cuadro con una amplia relación de 
tipologías sobre proceso, teóricas o con base empírica. El Capítulo 3 irá 
precedido de otra amplia recopilación de trabajos que adoptan una 
perspectiva contingente. En ambos casos se hará referencia al contenido, 
aportaciones y posibles relaciones, entre los distintos trabajos, 
permitiéndonos esta revisión establecer los fundamentos teóricos a las 
hipótesis que se plantearán.
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III.- OBJETIVOS DEL ESTUDIO
La introducción de este apartado tiene por objeto facilitar la mejor 
comprensión de los objetivos de la presente tesis doctoral, a través de la 
exposición detallada de los temas concretos que van a ser objeto de análisis, 
y de las hipótesis generales presentes en la investigación.
Así pues, el presente estudio posee dos partes: en primer lugar, 
pretendemos profundizar en la comprensión del proceso de formación de la 
estrategia empresarial, que nos permitirá elaborar una tipología sobe 
procesos estratégicos; en segundo lugar, analizaremos la relación entre el 
proceso de formación de la estrategia adoptado y el concepto de complejidad 
organizativa, analizando cómo esa complejidad puede producir diferencias en 
la relación proceso -performance de la empresa, y entendiendo complejidad 
organizativa en función del nivel de cualificación del trabajo y de los cambios 
en el desempeño de la tarea y en los conocimientos asociados a la misma.
En la primera parte del análisis intentaremos, a través del estudio e 
integración de un conjunto de trabajos y tipologías previas, obtener una 
tipología teórica, que posteriormente será contrastada con objeto de analizar 
qué modos permanecen puros y cuáles se combinan entre si. Algunos de los 
trabajos previos én este sentido (Hart, 1992; Hart y Banbury, 1994) hacen 
referencia a las posibles combinaciones, proponiendo que aquellas empresas 
que sean capaces de combinar o tener capacidad para desarrollar distintos 
procesos estratégicos obtendrán una mejor performance. La presente 
investigación no intenta analizar el número de procesos distintos que una 
organización es capaz de adoptar, sino conocer qué procesos se están 
combinando, e intentar medir si una combinación obtiene mejores resultados 
que otra sobre la performance empresarial en determinadas circunstancias.
Así, esta primera parte del análisis se concentra en los siguientes 
objetivos:
Objetivo 1: Análisis de las distintas tipologías sobre proceso estratégico 
existentes, e identificación teórica de las variables que delimitan los 
distintos procesos de formación de la estrategia.
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Objetivo 2: Elaborar una tipología de proceso estratégico, en función del 
énfasis otorgado en cada modo estratégico a las variables analizadas; 
y  contrastación empírica de la misma, para observar si los modos 
estratégicos existentes en la literatura se corresponden con los 
derivados del análisis empírico.
Nuestro estudio intenta profundizar en la relación entre los distintos 
modos estratégicos identificados y las distintas dimensiones analizadas del 
concepto de complejidad organizativa. La existencia de múltiples trabajos que 
adoptan una perspectiva donde se subraya la importancia del ajuste o fit, así 
como los resultados muchas veces contradictorios que se obtienen al 
adoptarla, nos conduce a introducir el concepto de complejidad como 
elemento novedoso en el análisis. El tercer objetivo quedará definido de la 
siguiente manera:
Objetivo 3: Análisis de la relación entre los procesos de formación de la 
estrategia identificados y las distintas dimensiones del concepto de 
complejidad (limitadas estas últimas a la definición que de este 
concepto realizaremos).
Por último, el análisis planteado en los objetivos anteriores se 
completa con el estudio del efecto de la complejidad organizativa sobre la 
relación entre la adopción de un determinado proceso estratégico (puro o 
híbrido) y la performance empresarial (medida, como ya apuntamos con 
anterioridad, no sólo en términos financieros sino también competitivos y 
organizativos). También estudiaremos el efecto del entorno, factor de 
contingencia clásico en este tipo de investigaciones, y su influencia sobre la 
relación proceso -performance. Así, nuestro siguiente objetivo intenta:
Objetivo 4: El análisis de ias diferencias que podría producir el efecto de la 
complejidad organizativa y del entorno en la relación proceso 
estratégico adoptado-performance empresarial.
Una vez concretados los objetivos a conseguir con la presente 
investigación, cabe determinar cuál es la hipótesis general presente en la 
misma. Esta hipótesis recoge los objetivos anteriormente presentados y, del 
mismo modo que los objetivos, se sustenta en la revisión bibliográfica de los
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múltiples trabajos existentes sobre el tema de investigación abordado. 
Gracias, también, a la necesaria revisión teórica, la siguiente hipótesis 
general y las posteriores hipótesis que surgirán del desarrollo de la 
investigación, intentan paliar las carencias detectadas en la investigación y 
realizar una aportación consistente ante los resultados contradictorios que 
otros trabajos muestran.
Hipótesis general: El proceso de formación de la estrategia empresarial puede 
clasificarse en torno a distintos modos estratégicos, puros o híbridos. 
Existe una relación entre el modo estratégico adoptado y las 
dimensiones de complejidad organizativa analizadas, y esta 
complejidad influye y puede causar diferencias en la relación proceso 
de formación de la estrategia-performance empresarial. El entorno es 
también un factor que influye en esta relación.
El carácter general de la anterior hipótesis se verá concretado a través 
de un conjunto de hipótesis de trabajo, que surgirán del desarrollo de la 
investigación presentada, y tendrán su fundamento en el análisis teórico y en 
la revisión bibliográfica realizada.
Respecto a la población seleccionada objeto de estudio, y siguiendo 
recomendaciones de investigaciones previas que proponen el análisis de 
empresas de tamaño grande (Priem, Rasheed y Kotulic, 1995; Goll y 
Rasheed, 1997), se eligieron organizaciones mayores de 250 trabajadores 
(Miller y Friesen, 1983). Se ha intentado eliminar la participación de empresas 
altamente diversificadas, para evitar la confusión en la respuesta provocada 
por los distintos tipos de proceso o entorno asociado a las distintas 
actividades (caso de no estar relacionadas). Como resultado de los criterios 
aplicados, la población censada seleccionada para el estudio fue de 2.498 
organizaciones. Esta población poseía un carácter multisectorial, siguiendo el 
ejemplo de la mayoría de investigaciones previas de carácter cuantitativo 
realizadas sobre el tema objeto de estudio, entre las cuales citamos por su 
relevancia las de Hart y Banbury (1994) y Brews y Hunt (1999). El resultado 
del envío postal fueron 147 cuestionarios contestados, que es nuestra 
muestra real analizada.
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Este estudio nos llevará, en primer lugar, a la realización de un análisis 
descriptivo del tema objeto de investigación, que incluso puede conducir, tras 
la comprobación de las hipótesis planteadas, a la elaboración de 
prescripciones aplicables a la muestra objeto de estudio y que serán 
generalizables asumiendo el margen de error, recogido en el capítulo cuarto.
IV.- ESTRUCTURA
Expondremos a continuación la estructura seguida en el desarrollo de 
la investigación, intentando ajustarnos a las etapas que los investigadores 
consideran que componen el recorrido de toda investigación científica: 
observación, planteamiento del problema, generación de hipótesis, 
contrastación de las hipótesis con los resultados obtenidos de la realidad, y 
aceptación, rechazo o reformulación de las hipótesis (Gutiérrez, 1996).
Dada la relevancia de la investigación propuesta, que se refleja, entre 
otros indicadores, en el número de estudios realizados sobre el tema, la 
primera parte del presente trabajo tendrá un carácter eminentemente teórico. 
Esta base teórica establece no sólo el marco de trabajo, sino que nos permite 
formular las hipótesis que necesariamente serán objeto de un posterior 
análisis empírico. : ~
Por tanto, la presente tesis doctoral quedará estructurada en una 
primera parte que incluye tres capítulos teóricos, de los cuales el Capítulo 1 
consiste en un acercamiento teórico al estudio del proceso de formación de la 
estrategia, analizando en primer lugar el concepto de “proceso" como algo 
distinto del “contenido” de la estrategia empresarial, seguido del estudio de 
las tipologías que se han realizado sobre el tema, lo cual nos servirá para 
establecer el conjunto de variables capaces de recoger las distintas 
dimensiones presentes en el proceso de formación de la estrategia. Este 
primer capítulo es importante, pues recoge el eje central de la investigación, y 
a su vez presenta una serie de variables que permitirán hacer operativo el 
estudio del proceso de formación de la estrategia empresarial.
Dentro de esta primera parte elaboramos un segundo capítulo 
dedicado al desarrollo del concepto de complejidad. En primer término
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intentaremos establecer una definición del concepto desde el punto de vista 
estratégico y organizativo, delimitando su ámbito de influencia; en segundo 
término se intenta describir qué variables podrían concretar y recoger las 
dimensiones de este concepto que afectan a nuestro tema de investigación - 
el proceso estratégico-, analizando cómo influyen sobre el proceso adoptado.
En el Capítulo 3 se revisan los estudios que abordan perspectivas 
contingentes o de ajuste en el estudio del proceso estratégico, constatándose 
la conveniencia de adoptar esta misma perspectiva (tal y como se justifica en 
el primer apartado de la introducción), con referencias a los muchos estudios 
que la adoptan. Argumentaremos cómo las dimensiones de complejidad 
organizativa en las que la presente investigación se ha centrado pueden 
afectar a la relación proceso estratégico adoptado -performance empresarial. 
Todo este análisis sienta las bases en las que se sustenta la hipótesis 
genérica de esta tesis, y sirve como punto de partida para establecer las 
hipótesis de trabajo, que contrastaremos en la segunda parte, parte empírica.
La segunda parte, que recogerá el estudio empírico realizado, 
intentará obtener evidencias que sustenten las relaciones teóricas que han 
sido establecidas anteriormente. Esta parte consta de dos capítulos. En el 
primero, Capítulo 4, se recogen los objetivos e hipótesis planteadas, así como 
la metodología de investigación. Para la consecución de los objetivos 
propuestos, el análisis empírico se divide a su vez en dos fases: una primera, 
que intenta responder al segundo objetivo de contrastación empírica de la 
tipología elaborada, fase en la cual no se enuncian ni contrastan hipótesis; y 
una segunda, en la que se procederá a enunciar y contrastar las hipótesis, 
sustentadas en la teoría previa. Además, el Capítulo 4 recoge información 
acerca de la población y muestra seleccionadas, de cómo se ha realizado la 
recogida de información y de las técnicas de análisis de datos utilizadas. El 
Capítulo 5, incluido también en esta segunda parte, recoge el desarrollo y 
análisis de los resultados de la investigación.
Por último, la tercera parte de la presente tesis doctoral recoge las 
principales conclusiones alcanzadas, reflexiones y discusión que de ellas se 
deriva. Al mismo tiempo se hace referencia a las limitaciones del estudio, 
futuras líneas de investigación y posibles propuestas de actuación para los 
directivos, que podrán impulsar uno u otro modo estratégico en función del
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contexto propio. Los contenidos de la tercera y última parte cierran esta tesis 
doctoral.
Una visión más rápida y clara del esquema previamente expuesto se 
recoge en la Figura IV. 1.
Figura IV. 1: Esquema general de la tesis
1: Estudio del proceso de formación de la estrategia
estudio de la complejidad
Capitulo 3.- Perspectiva contingente en el análisis del 
de formación de la estrategia empresarial
Cap. 4: Metodología de análisis
Parte II: E studio  
em pírico  
C apítu los 4 y 5
 _
Cap. 5: Resultados del análisis empírico
Parte III: 
C onclusiones  
G enerales
recogen las principales conclusiones y recomendaciones! 
del estudio, limitaciones y futuras líneas generales de| 
investigación
~  ’
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CAPÍTULO 1
ESTUDIO DEL PROCESO DE FORMACIÓN DE LA 
ESTRATEGIA
1.1.-INTRODUCCIÓN
En las investigaciones y trabajos previos sobre formulación 
estratégica, se realiza habitualmente la distinción entre el estudio del proceso 
estratégico (cómo se forma la estrategia empresarial) y el estudio del 
contenido de la estrategia (qué estrategias se ha decidido adoptar). Diferentes 
autores han centrado sus investigaciones en el estudio del proceso 
estratégico, mientras que otros se centran en el contenido de la estrategia 
empresarial. Un tercer grupo afirma que ambas dimensiones están 
estrechamente relacionadas y que ambas interactúan en la determinación de 
la performance de la empresa.
Aunque aceptamos la validez de esta última afirmación, la presente 
investigación se centrará en el estudio del proceso de formación de la 
estrategia. Autores como Pettigrew (1992) y Huff y Reger (1987) entre otros, 
defienden la importancia de no separar el estudio del proceso estratégico del 
contenido de la estrategia en sí; son distintas las razones aducidas, como por 
ejemplo, el hecho de que en la literatura sobre contenido estratégico es 
necesario adoptar una perspectiva dinámica y de cambio. En el trabajo de
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muchos autores, donde prima el acento sobre el contenido de las estrategias, 
podemos encontrar también cuestiones relevantes sobre el proceso 
estratégico subyacente (es, desde nuestro punto de vista, el caso de Porter); 
así, puede ser acertado pensar que determinadas estrategias (una estrategia 
tecnológica, una estrategia de internacionalización) se desarrollen mejor y se 
consiga una mejor performance en su aplicación si lo hacen asociadas a un 
determinado proceso de formación (¡ncremental, político, deliberado y formal, 
emergente, etc.).
Pero al mismo tiempo, hay que reconocer que, aunque relacionados, 
proceso y contenido pueden influir de manera distinta en los resultados de la 
organización; son conceptos distintos y, de su estudio como cuestiones 
diferenciadas, se han obtenido numerosos progresos que nos permiten la 
mejor comprensión y acercamiento a ambas cuestiones. Siendo el estudio del 
proceso estratégico en el ámbito de la formulación una cuestión menos 
tratada, o al menos en el ámbito de la investigación empírica, creemos 
justificado centrar la investigación en este campo5. Esta delimitación del 
objeto de investigación nos permitirá obtener una mejor aproximación al tema 
(el estudio del proceso), sin menoscabo de las relaciones que con el 
contenido estratégico pudieran establecerse en posteriores trabajos.
Este estudio intentará, a través del análisis de cómo distintas 
empresas pertenecientes a diferentes sectores de la economía forman sus 
estrategias, desarrollar una tipología integradora, que abarque diferentes 
estudios y tipologías previas sobre proceso, así como la visión que del mismo 
las diferentes escuelas, implícita o explícitamente, consideran.
5 Navas y Guerras (1998a) señalan que modelos estratégicos racionales y 
deliberados, se centran más en el contenido de las estrategias, y por tanto en la etapa 
de formulación; mientras que modelos más emergentes de formación de la estrategia 
inciden en el propio proceso y en los problemas de implantación de la estrategia. Sin 
restar importancia a esta afirmación, la presente investigación plantea el estudio de la 
escuela racional en la formulación de la estrategia, no desde la perspectiva del 
contenido, sino desde la del tipo de proceso de formulación asociado a esta escuela. 
El análisis de la formulación de las estrategias no se centra sólo en decidir sobre el 
contenido de las mismas, sino también sobre el cómo se formulan, estudiando el 
grado de racionalidad presente en el proceso de elección de la estrategia, y el grado 
en que este proceso de elección debe ser totalmente deliberado, o sólo parcialmente. 
Del mismo modo, se estudiarán los planteamientos de la escuela emergente respecto 
ai proceso, y principalmente cómo estos planteamientos modifican el propio proceso 
de formulación y elección de la estrategia.
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Al estudiar “cómo” se forma la estrategia, los autores utilizan términos 
como proceso estratégico, proceso de formulación de la estrategia, proceso 
de decisión estratégica o creación de la estrategia; en el trabajo que a 
continuación se desarrolla utilizaremos preferiblemente los términos “proceso 
de formación de la estrategia” o “proceso estratégico”, por considerarlos más 
acordes con lo que queremos expresar
Creemos necesario volver de nuevo sobre los conceptos de proceso 
estratégico frente a contenido de la estrategia. Según la distinción realizada 
por Huff y Reger (1987), la investigación sobre el contenido de la estrategia 
se ha centrado más en analizar determinadas decisiones específicas en sí 
mismas, es decir, en lo que implican como decisión y en el modo en que ello 
afecta a la empresa (decisiones sobre diferenciación o integración, fusiones y 
adquisiciones, así como el análisis de similitudes y diferencias entre grupos 
estratégicos de un mismo sector, entre otras) y a los resultados 
empresariales. En este sentido, Menguzzato y Renau (1988) hacen hincapié 
en la dimensión de contenido de la estrategia, y basándose en las 
aportaciones de Chandler, analizan un conjunto de trabajos que estudian el 
ajuste entre el contenido de la estrategia y la estructura, proponiendo que la 
mejora del ajuste implicará beneficios sobre la performance de la empresa. 
Por otro lado, la investigación sobre proceso se ha centrado más en el 
análisis de “las acciones que conducen hacia la estrategia, y la sostienen” 
(Huff y Reger, 1987:212). Las investigaciones sobre proceso son de carácter 
descriptivo y prescriptivo, y se centran en la importancia de la planificación, en 
cómo se forman las decisiones estratégicas, “dirigiendo su atención hacia la 
eficiencia de medios alternativos para generar e implementar la estrategia” 
(Huff y Reger, 1987:212).
Si bien es cierto que ambas líneas de aproximación a la estrategia 
poseen abundante literatura, no es menos cierto que hasta la última década 
parecía existir un interés mucho mayor en las investigaciones sobre contenido 
estratégico6. Quizá una de las razones esté en la multitud de campos que
6 Zahra y Pearce II (1990) hacen una completa revisión de 17 trabajos 
(pertenecientes a la década 80-89) que se centraron en realizar un análisis empírico, 
que sirviera de soporte o refuerzo a la tipología que sobre el contenido de la 
estrategia fue desarrollada por Miles y Snow (1978). Es un ejemplo de la abundancia 
de estudios en este sentido, teniendo en cuenta que sólo hablamos de tipologías, sin 
incluir aquellos que adopten una perspectiva contingente sobre el contenido de la 
estrategia.
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intervienen en el análisis del proceso de formación de la estrategia 
empresarial: Política, Sociología, y Ciencias del Comportamiento, entre otras, 
que hacen complejo el centrar el objeto de investigación. Así, las aportaciones 
desde el campo estricto de la Dirección Estratégica destacan menos, pese a 
que contenido y proceso son igualmente necesarios para el estudio de la 
estrategia, y aunque diversos autores, como es el caso de Huff y Reger
(1987) afirmen la necesidad de generar trabajos que aborden las dos 
perspectivas. La presente investigación, como hemos dicho, se centrará en el 
estudio del proceso de formación de la estrategia, ya que existen pocos 
trabajos que formen o contrasten empíricamente una tipología de proceso; y 
asimismo creemos que la perspectiva contingente adoptada puede ayudar al 
mejor conocimiento del campo de la estrategia empresarial. Sin embargo, no 
descartamos abordar las relaciones entre proceso y contenido estratégicos en 
futuras investigaciones.
Por otra parte, y aunque aludíamos a la menor cantidad de trabajos 
que sobre proceso estratégico se han realizado, no es menos cierto que, 
sobre todo en la segunda parte de esta última década, han aparecido gran 
cantidad de investigaciones sobre el tema, con el intento de superar las 
contradicciones que aparecen en trabajos anteriores y utilizando un aparato 
estadístico y econométrico que confiere mayor fiabilidad a los resultados. 
Pero tal y como afirman Hart y Banbury (1994:251), los trabajos analizan más 
el proceso en términos de “racional o emergente”, “sistemático o incrementa!", 
detectándose una carencia de trabajos que intenten relacionar una tipología 
de proceso, no definida de modo dicotómico (en términos modo deliberado 
frente a modo emergente, por ejemplo), con la performance empresarial. Huff 
y Reger (1987) muestran también la necesidad de acometer los estudios 
sobre proceso estratégico desde una perspectiva integradora.
Estos autores dividen los trabajos sobre proceso atendiendo a tres 
ejes: el primero sería el representado por la distinción entre formulación e 
implementación (Andrews, 1971). Así, unas investigaciones se centran en 
cómo se forman las decisiones (formulación estratégica), mientras que otras 
se centran más en cómo se ponen en funcionamiento esas decisiones 
(implementación). El segundo se refiere a la intención del trabajo, es decir, si 
posee una intención normativa, aconsejando cuál es el mejor modo de 
formular la estrategia, o descriptiva, simplemente analizando lo que ocurre en
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la realidad. El tercer eje lo constituye la discusión sobre la racionalidad del 
proceso, que unos describen o argumentan que debería ser más analítico, 
mientras que otras autores lo consideran menos racional y más idiosincrásico.
El primer eje de esta clasificación puede resultar útil en nuestra 
investigación para delimitar el objeto de estudio. El grado de racionalidad del 
proceso no se utilizará como criterio de clasificación de los trabajos, sino 
como variable explicativa del tipo de proceso de formación de la estrategia 
que se está desarrollando en la empresa. Por último, nos apartamos del 
segundo eje clasificatorio, al no considerarlo tan útil para el objetivo de 
nuestra investigación. Varias son las razones que nos llevan a adoptar, 
parcialmente, estos criterios de clasificación:
• Esta primera distinción entre proceso en la formulación y proceso en la 
implementación resulta útil en nuestra investigación, como ya se menciona 
anteriormente, para delimitar el tema de análisis. Nuestra intención es 
estudiar el proceso de formulación de las estrategias empresariales, 
aceptando por tanto, que existen diferencias entre lo que es el proceso de 
creación de una estrategia y los procesos asociados a su puesta en práctica. 
A este respecto, Ventura (1995) reconoce la posibilidad de diferenciar entre la 
formulación de la estrategia y su implantación: “la formulación de la estrategia 
describe por anticipado lo que la empresa pretende hacer a fin de alcanzar 
una ventaja competitiva sostenible sobre sus competidores; la implantación 
de la estrategia, en cambio exige que la organización disponga de las 
capacidades necesarias para desarrollarla de acuerdo a lo previsto” (Ventura, 
1995: 142). Del mismo modo, establece que esta diferenciación metodológica 
ha sido cuestionada por los autores de la escuela de proceso (Cyert y March, 
1963, Mintzberg 1990b, 1991a).
En este sentido, debemos hacer dos matizaciones importantes: la 
primera hace referencia al hecho, ya constatado por la escuela de proceso, 
de que algunas veces esta distinción es más metodológica que real, ya que la 
frontera entre lo que es proceso de formulación, y los procesos que ya 
pueden considerarse incluidos en la implementación, es muy permeable. Esto 
se debe a las continuas interacciones y retroalimentación que existen entre 
ambas fases. Es por esta razón que existen muchos trabajos que tratan tanto 
temas relativos a la formulación como a la implementación de la estrategia,
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siendo difícil delimitar si su contenido hace referencia sólo a la formulación, o 
si principalmente se desarrolla en el ámbito de la implementación. Algunos 
autores como Mintzberg (1990b) hacen hincapié en la imposibilidad de 
distanciar el proceso de formulación de la estrategia del de implementación 
de la misma, ya que se estaría distanciando de esta manera el pensamiento 
de la acción. Mintzberg utiliza como ejemplo el caso de las burocracias 
profesionales y organizaciones dependientes de expertos, como las empresas 
de alta tecnología, donde los encargados de la implementación son también 
los que condicionan e influyen en la formulación de la estrategia, la cual debe 
formarse sobre una base colectiva. Así, las acciones determinarán también en 
buena medida los pensamientos, de manera que las estrategias podrán 
también emerger. “Ambas situaciones: «formuladores» implementando e 
«implementadores» formulando, equivalen a lo mismo en un importante 
aspecto: las organizaciones están aprendiendo” (Mintzberg, 1990b: 187). 
Mintzberg, en su artículo sobre la formación artesanal de la estrategia 
describe cómo cuando ambas (formulación e implementación) van unidas, 
tiene lugar el verdadero aprendizaje: “La formulación y la implementación se 
funden en un proceso fluido de aprendizaje a través del cual evolucionan las 
estrategias creativas” (Mintzberg, 1987a: 66). La postura de este autor, si bien 
consigue hacernos reflexionar sobre las profundas interrelaciones que existen 
entre ambos procesos (el de formular y el de implementar) resulta un poco 
extrema, ya que no reconoce la ventaja metodológica de la distinción. 
Además, el hecho de que los individuos que se encargan de implementar la 
estrategia puedan intervenir en el proceso de formulación de la misma, es 
decir, la existencia de una interacción, no implica que no podamos distinguir 
entre lo que serían procesos de carácter más vertical, que contribuyen a crear 
la estrategia (formulación), y procesos de naturaleza más horizontal, que 
contribuyen a su puesta en práctica (implementación).
La segunda matización hace referencia ai hecho de que el hablar de la 
diferencia entre formulación e implementación, no implica compartir la visión 
de Andrews (1971) de que la formulación era una cuestión únicamente de la 
alta dirección. Si, como ya entiende la Dirección Estratégica, el proceso de 
formulación incluye también a todos los actores de la organización 
(Menguzzato y Renau, 1991)7, el estudio de su implicación y participación
7 Estos autores señalan la influencia de los actores en el proceso de formulación al 
describirla dimensión política del proceso (Menguzzato y Renau, 1991:118-120).
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forma parte también del análisis del proceso de formulación de las 
estrategias. Así, los distintos procesos de formación de la estrategia estarán 
relacionados con distintos niveles de implicación de los actores y con distintas 
actuaciones de la alta dirección. Frente a la asunción convencional de que el 
liderazgo estratégico es siempre desarrollado por la alta dirección, 
Shrivastava y Nachman (1989) proponen que el liderazgo puede provenir de 
distintos lugares de la organización. Por tanto, sin restar importancia al papel 
fundamental de la alta dirección, los autores sugieren que “el directivo 
individual, e incluso los grupos de directivos, no son indispensables para el 
liderazgo estratégico de las organizaciones” (Shrivastava y Nachman, 
1989:62). Su estudio sugiere que “algunas organizaciones pueden liderarse 
estratégicamente a sí mismas a través de su cultura y/o su estructura. (...) 
Incluso si se necesita a ios directivos como individuos, no necesariamente 
deben proceder de los escalones más altos. Las formas de liderazgo 
estratégico culturales, estructurales y políticas pueden ser llevadas a cabo por 
personal de múltiples niveles organizativos” (Shrivastava y Nachman, 
1989:64).
Por tanto, aceptamos la distinción entre formulación e implementación 
pero asumiendo que, aunque el liderazgo del proceso pertenece a la alta 
dirección, no siempre es ésta la única a intervenir en el proceso de 
formulación de la estrategia empresarial. Así, encontraremos que
determinados procesos de formulación favorecen la interacción alta dirección- 
resto de actores de la organización, más que otros.
•  En segundo lugar, la distinción entre trabajos normativos y descriptivos, 
aunque útil, suele estar presente sobre todo en los trabajos teóricos sobre el 
tema (Mintzberg, 1990a) como criterio clasificatorio. Pero esta distinción 
puede llegar a ser poco clara, ya que los enfoques normativos, normalmente 
relacionados con la planificación estratégica y la adopción de criterios
racionales, son también descriptivos en cuanto intentan estudiar la realidad de 
la aplicación de sus prescripciones en la empresa, y comprobar si, como
resultado de su aplicación, mejoran los resultados de la misma. Intentan
demostrar que lo que se debe hacer produce buenos resultados, y esto sólo 
se comprueba a través de la descripción de lo que ocurre en la realidad. Por 
su parte, los estudios descriptivos, más relacionados con la naturaleza 
idiosincrásica y poco racional del proceso, también intentan prescribir
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comportamientos cuando se apoyan, por ejemplo, en casos de empresas que 
han tenido éxito8 y en las que la estrategia se ha formado más por un proceso 
de interacción con la realidad y de colaboración de todos los miembros de la 
organización, que como un proceso racional previo. En estos casos los 
trabajos proponen que, bajo determinadas circunstancias contextúales, es 
mejor adoptar o fomentar el desarrollo de un tipo de procesos menos 
racionales, lo cual sin ser prescriptivo, no deja de “recomendar” un 
comportamiento. Por otra parte, dado que uno de los primeros objetivos de 
esta investigación es la elaboración de una tipología integradora de los 
distintos procesos de formación de la estrategia (modos estratégicos) a partir 
del análisis de la literatura previa, la dimensión trabajos normativos frente a 
prescriptivos será menos útil a la hora de acometer nuestro análisis.
•  Respecto a la última dimensión, entendemos que no es tanto que se 
puedan clasificar los trabajos en tomo a una perspectiva sólo racional, 
mientras que otros adoptan una perspectiva sólo idiosincrásica. La mayoría 
de investigaciones adoptan la racionalidad como una variable, algunos en 
términos de si existe o no, y otros en términos de grado (proceso más racional 
frente a proceso más emergente). Pero tras el análisis de múltiples tipologías, 
observamos que no sólo interviene la racionalidad sino que aparecen otras 
variables que también son representativas del proceso estratégico. Así 
aparece reflejado en los trabajos de Hart9 (1992) y Mintzberg (1990a), entre 
otros.
Esto significa que, en nuestro estudio del proceso estratégico, 
consideraremos útil la distinción formulación-implementación; no estamos 
interesados en la distinción prescriptivo-descriptivo, por considerar que, en 
muchos trabajos, puede no ser tan obvia; y que en el análisis del proceso 
estratégico, necesariamente estamos interesados en el estudio, tanto de las 
formas más racionales como de las más idiosincrásicas.
8 Ver, como ejemplo ilustrativo, Pascale (1984), sobre el éxito de una estrategia no 
deliberada. Análisis realizado a través del estudio del caso Honda.
9 El trabajo de Hart refleja como “variables" o temas presentes en la literatura no sólo 
la racionalidad, sino la visión y la implicación.
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Siguiendo con la labor de revisión de aquellos trabajos que intentan 
recopilar los estudios y tipologías sobre proceso, encontramos el trabajo de 
Miller (1996), que si bien se refiere en concreto a la literatura existente sobre 
proceso de aprendizaje organizativo, reúne muchos trabajos en los cuales 
ese proceso de aprendizaje se deriva del propio proceso de formación de la 
estrategia empresarial adoptado. Este autor clasifica los estudios sobre 
proceso en torno a dos ejes: el eje “voluntarismo-determinismo”, que recoge 
el grado de libertad en la definición del tipo de proceso a seguir (analiza si 
éste proceso es intencionado, o bien si viene marcado por circunstancias 
externas como las limitaciones cognitivas, políticas, de recursos, 
contextúales, etc.); el segundo eje, “análisis metódico frente a emergencia”, 
enfrenta procesos más racionales con otros menos analíticos, donde las 
respuestas y el aprendizaje poseen una naturaleza más intuitiva. De estos 
dos ejes surge una clasificación de seis tipos de procesos (en este trabajo, se 
trata de procesos de aprendizaje), tres metódicos y tres emergentes, que se 
distinguen en función del grado de voluntarismo asociado. Esta investigación, 
interesante en cuanto a su planteamiento, posee como limitación (señalada 
por su propio autor) la imposibilidad de recoger algunos trabajos importantes 
que no se ajustan a los ejes definidos.
Por tanto, nuestra intención será distinta de la que reflejan los trabajos 
anteriormente comentados (Huff y Reger, 1987; Miller, 1996). Estos estudios 
definen una serie limitada de dimensiones (dos o tres), en torno a las cuales 
se estructuran los distintos trabajos sobre proceso. Nuestra intención es más 
bien establecer un esquema a seguir para el estudio y revisión de la literatura 
previa sobre el tema, de cuyo análisis se deriven una serie de variables de 
proceso que nos permitan definir una tipología, más en la línea del trabajo de 
Hart (1992) o incluso del de Mintzberg (1990a). Por tanto, adoptaremos unos 
criterios distintos de clasificación. Estos criterios o dimensiones fueron ya 
expuestos en el segundo apartado de la Introducción de la presente tesis 
(Figura 11.1). Los dos criterios de clasificación que adoptamos hacen 
referencia al tipo de estudio (teórico o empírico) y a la perspectiva adoptada 
(tipología o perspectiva contingente y de ajuste en la relación proceso- 
performance). En este primer capítulo haremos referencia a aquellos trabajos 
que establecen tipologías sobre proceso de formación de la estrategia, bien 
desde una perspectiva teórica, bien empírica.
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Figura 1.1.- Marco de clasificación de trabajos previos sobre el proceso de formación 
de la estrategia
Perspectiva adoptada
Estudio
teórico
Estudio
empírico
Tipologías
Perspectiva contingente y de 
ajuste en el estudio del proceso
(I) T IPO LO G ÍAS TEÓRICAS  
SOBRE LOS DISTINTOS  
PROCESOS DE 
FORM ACIÓN DE LA  
ESTRATEG IA
_____________________
(II) PERSPECTIVA  
CONTINGENTE EN LA 
RELACIÓN PROCESO- 
PERFORMANCE, SÓLO  
DESDE EL PUNTO DE 
VISTA TEÓRICO
------------------------------------
(IV) T IPO LOG ÍAS SOBRE  
LOS DISTINTOS  
PROCESOS DE 
FORM ACIÓN DE LA 
ESTRATEG IA , BASADAS  
EN ESTUDIO S EMPÍRICOS
(III) PERSPECTIVA  
CONTINGENTE EN LA 
RELACIÓN PROCESO- 
PERFORM ANCE, CON  
CONTRASTACIÓN  
EMPÍRICA
Fuente: Elaboración propia
Trabajaremos, por tanto, sobre la parte iluminada del esquema 
mostrado.
1.2.- CO NSIDERACIO NES SOBRE EL ESTUDIO DEL 
PROCESO  DE FORM ACIÓN DE LA ESTRATEGIA EM PRESARIAL
Como se desprende de la mayoría de estudios o reflexiones que de 
alguna manera intentan agrupar, delimitar o aclarar, cuáles son las cuestiones 
relevantes en el ámbito de la Dirección Estratégica, los estudios sobre la 
estrategia suelen enfocarse, bien hacia una perspectiva de proceso 
estratégico, bien centrándose en el contenido y características de las 
opciones estratégicas a señalar. Hay también trabajos que intentan aunar 
ambas perspectivas, proceso y contenido, que son dos dimensiones del 
concepto de estrategia capaces de afectar de forma importante a los logros 
de la empresa, sin que sea posible decir en que medida es determinante cada 
dimensión.
La presente investigación se centra en el estudio del proceso 
adoptado en la formulación de la estrategia empresarial, y por tanto en la 
primera de esas perspectivas. Determinadas investigaciones han intentado 
bien clasificar, bien extraer las características del proceso que se describen, 
explícita o implícitamente, en los trabajos de otros autores sobre estrategia.
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En este sentido, consideramos que los trabajos de Huff y Reger (1987) 
donde se clasifican los estudios entre proceso y contenido, o los de Mintzberg 
(1990a) y Mintzberg y Lampel (1999) donde se intenta extraer el tipo de 
proceso presente en los trabajos sobre estrategia de múltiples autores, junto a 
los de Hart (1992), y Hart y Banbury (1994), son los más representativos del 
objeto de la presente tesis doctoral.
Análisis en torno a las escuelas de 
pensamiento estratégico
Trabajos como los de Fernández (1987) o Whittington (1993), tratan el 
concepto de proceso estratégico desde otra perspectiva. Intentan agrupar las 
escuelas de pensamiento estratégico en enfoques analíticos o deliberados, 
frente a enfoques más relacionados con el proceso, más descriptivos. Los 
califican así como “enfoques de proceso” y en ellos se agrupan aquellas 
escuelas cuyos trabajos están más centrados en el análisis de los procesos 
de formación de las estrategias. Las clasificaciones que ofrecen estos 
trabajos (Whittington, 199310; Fernández, 1987; y Fernández y Suárez, 1996), 
si bien son muy útiles para reconocer los principales puntos de coincidencia 
de las escuelas de pensamiento, no lo son tanto para el objeto de nuestra 
investigación. Al hablar de enfoques de proceso se agrupa a aquellas 
escuelas para las que el estudio del proceso ha sido lo más relevante. Pero 
ésto no implica que los procesos de formación descritos en cada una de ellas 
sean similares; por otro lado, las escuelas y trabajos que adoptan 
perspectivas más analíticas también incluyen, a veces de manera explícita 
(Ansoff, 1987), el estudio de los distintos tipos de procesos de formación de la 
estrategia. Y es el estudio del proceso de formulación que desarrollan estas 
escuelas (las racionales) y no su contenido, lo que ha sido el objeto de 
investigación de Mintzberg (1990a); de ahí que utilicemos principalmente esta 
clasificación como referencia, aunque nuestro trabajo estará centrado en el 
estudio de las distintas tipologías e intento de clasificación de los procesos
10 A partir de Whittington (1993), Jones y Tang (1996) intentan comprobar si la 
agrupación de escuelas en cuatro grandes modos estratégicos (clásico, evolutiva, de 
proceso y sistémica) se puede aplicar al estudio de la innovación tecnológica y a los 
procesos que acompañan a la adopción de una estrategia de innovación. Destacan 
que la mayoría de la literatura sobre Dirección Estratégica de la tecnología adopta un 
enfoque clásico y racional. Concluyen afirmando que, aunque es posible explicar el 
comportamiento de las empresas analizadas de acuerdo con los planteamientos de 
los cuatro enfoques propuestos por Whittington, el enfoque sistémico parece ser el 
que mejor describe la acción directiva en las empresas analizadas.
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dentro del marco de la formulación estratégica, y no en el intento de 
clasificación de las distintas escuelas de pensamiento estratégico.
Cuervo (1995) alude a la clasificación de Mintzberg (1990a) y a la 
agrupación de Fernández (1987), comentando los principales planteamientos 
que destacan en cada una de estas escuelas, para acabar planteándose que 
el origen (o proceso de formación) de la estrategia puede alcanzar distintos 
“grados de libertad” (Cuervo, 1995:64). Así, considera que la estrategia puede 
depender totalmente de un líder, y estaríamos hablando de un modo 
estratégico autocrático o visionario; y también se puede plantear como un 
proceso consensuado en la organización, donde las decisiones se adopten de 
manera participada; o bien, la estrategia es el resultado de “una forma de 
percibir el mundo, la cultura e ideología compartida por la organización a 
través de sus intenciones o comportamientos comunes” (Cuervo, 1995:64); y, 
por último, la estrategia puede formarse debido a la existencia de un patrón 
estratégico, que interacciona con otros factores que también influyen en el 
proceso, como las rutinas organizativas o las imposiciones del entorno. Los 
dos primeros procesos descritos (aquel en que la estrategia es la que marca 
el líder o el proceso participativo de adopción anticipada de decisiones) 
podemos considerarlos de carácter más deliberado, donde la intencionalidad 
y el “plan estratégico” ya existe, y donde, aunque se admita la participación de 
distintos miembros de la organización, la decisión la adopta la alta dirección. 
Los otros dos procesos (consenso y patrón estratégico) describen la 
formación de la estrategia de un modo más emergente, donde los actores 
pueden ser desde las rutinas hasta el entorno, o incluso los distintos 
miembros de la organización a través de sus iniciativas, que se desarrollarán 
siempre en el seno de una misma cultura y valores compartidos.
Cabe señalar aquí la aportación de Renau (1995), al identificar y 
criticar los planteamientos de tres escuelas dentro de la Dirección Estratégica: 
el incrementalismo lógico, que nace a partir de los trabajos de Quinn (1980); 
la escuela del aprendizaje, cuyo principal representante es Mintzberg (1987b; 
1990b; 1991a); y la escuela de la Dirección Estratégica Holística, desarrollada 
a través de los trabajos de Ansoff, Declerck y Hayes (1976), Ansoff y 
McDonell (1990) y Ansoff (1991a). En este trabajo Renau realiza también una 
revisión del proceso de formulación implícito en cada uno de estos enfoques, 
criticando la aparente “reactividad” del incrementalismo y planteando nuevas
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aportaciones que pueden conseguir salvar esas limitaciones (Johnson, 
1988)11. Destaca de la escuela del aprendizaje la aportación del concepto de 
estrategia emergente, y critica de ambos enfoques la lentitud de los 
procedimientos de prueba y error que asumen a la hora de formular una 
estrategia. Destaca también la importancia de las aportaciones del enfoque 
holístico, por su intento de proponer modelos que faciliten la adaptación e 
incluso la anticipación continuada a los requerimientos del entorno, criticando, 
por su parte, la falta de concreción de estas propuestas y el hecho de que, 
cuando se considera que el entorno no lo requiere, se seguirán adoptando 
lentos procesos de planificación formal. Finalmente, y al hablar de las nuevas 
aportaciones, destacamos la conclusión del autor de que las escuelas y 
procesos mencionados “son modelos de carácter normativo sujetos a 
evolución y a críticas”, adheriéndose a las conclusiones de determinados 
trabajos (Bailey y Johnson, 1992; Faulkner y Johnson, 1992 y Johnson, 1988) 
que opinan que “en la realidad de las empresas, la forma particular de 
desarrollar la Dirección Estratégica no depende tanto de la adscripción de los 
directivos a uno u otro enfoque, sino de un conjunto de variables, entre las 
que destacan, lógicamente, su personal concepción del proceso de Dirección, 
que puede coincidir, total o parcialmente, con la de uno de los enfoques; la(s) 
personalidad(es) de los directivos; la situación particular de la empresa; y el 
entorno” (Renau, 1995:106).
Siguiendo también este razonamiento, el objetivo de la presente tesis 
no es analizar si los procesos de formación de la estrategia seguidos por las 
empresas se ajustan a los propuestos por las principales escuelas (que 
podríamos llamar modos “puros”), sino investigar cómo es el proceso seguido 
en la realidad de la empresa y cómo se combinan las características de los 
procesos o modos estratégicos propuestos por las distintas escuelas.
11 Johnson estudia empíricamente cómo se lleva a cabo el proceso de formulación, y 
en concreto los cambios en ese proceso, obteniendo que el modo observado es el 
incremental, no entendido como “incrementalismo lógico, y en cierta manera racional, 
donde el directivo actúa conscientemente e interviene en el proceso de formulación, 
sino como acción organizativa, donde la estrategia es fruto de aspectos cognitivos, 
programáticos, políticos y simbólicos” (Johnson, 1988: 79). El autor matiza que la 
planificación y el análisis son necesarios pero no suficientes, y sirven para la 
identificación y evaluación racional de opciones y alternativas estratégicas; pero si 
hay que llevar a cabo un cambio en la estrategia, estos procesos deberán coexistir en 
un contexto donde los aspectos sociales, políticos, culturales y simbólicos cobren 
relevancia (Johnson, 1988: 90).
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Teniendo de nuevo como referencia la clasificación de Mintzberg 
(1990a), cabría hacer alguna matización. Si bien parece más evidente que en 
autores como Ansoff (1965; 1979; 1987; 1991b12), Ansoff, Declerck y Hayes 
(1976), Ansoff y McDonell (1990) o Andrews (1971), la dimensión de proceso 
puede ser identificada más claramente, resaltando las ventajas de la 
planificación el primero, o estableciendo procesos sistemáticos de análisis el 
segundo, resulta más difícil encontrar cuál es la concepción de proceso 
presente en la obra de autores como Porter.
El trabajo de Porter se enmarca dentro del estudio de la dimensión de 
contenido de la estrategia empresarial: qué tipo de estrategia ha de seguir la 
empresa en que situación, y cómo afecta esto a la performance de la 
empresa; cómo determinan las características del sector el contenido de la 
estrategia; qué tipo de estrategia me permite mantener la ventaja competitiva, 
etc. Sin embargo, si bien Porter (1980)13 se centra fundamentalmente en el 
contenido de las estrategias a adoptar, Mintzberg afirma que no trataba “sólo 
del contenido, ya que una buena parte de él también se refiere al proceso, 
expresado en la forma de técnicas para llevar a cabo el análisis competitivo y 
de la industria” (Mintzberg, 1990a: 125). Los procesos o técnicas que en 
Porter (1980) se describen son de carácter analítico y formal, y considera un 
proceso determinista, donde el mercado y su estructura representan el factor 
clave a analizar. Los esquemas de análisis que propone para evaluar la 
capacidad defensiva de un competidor, las matrices de negocio o los 
esquemas propuestos para recopilar datos sobre el sector industrial, (Porter, 
1980)14 ilustran el hecho de que este autor asume la existencia de un proceso 
de formación de la estrategia racional, de carácter deliberado y analítico- 
formal, donde la alta dirección asume la responsabilidad de elegir la 
estrategia y donde el análisis es llevado a cabo por especialistas. Más 
adelante Porter intenta dotar a su enfoque de una perspectiva dinámica 
(Porter, 1991) estudiando el proceso a través del cual se crean las diferentes 
posiciones competitivas, pero otorgando siempre mayor importancia al 
análisis más estático sobre el atractivo del sector y la competencia.
12 En algún caso se ha utilizado la versión castellana de estas obras.
13 Se ha manejado la versión castellana de esta obra, La Estrategia Competitiva,
1982.
14 Ver Porter, 1982, pag. 90 de la versión en castellano utilizada; de la misma versión, 
ver págs. 372-376 respecto a las matrices de negocio y págs. 377-390 para hacer 
referencia a los esquemas de recopilación de datos sobre el sector.
40
Estudio del proceso de formación de la estrategia
De cualquier modo, la perspectiva de proceso que subyace en el 
trabajo de este autor entiende el proceso de formación de la estrategia como 
algo deliberado y analítico, donde el papel de la alta dirección en la 
integración de actividades y elección de la estrategia es determinante, 
planteando que la existencia de “fuertes líderes implicados en la realización 
de elecciones es fundamental” (Porter, 1996:77).
Esta perspectiva es bastante distinta de la considerada por otros 
autores al hablar de la necesidad de establecer un claro propósito estratégico 
(Hamel y Prahalad, 1989) y de competir de la manera más dinámica posible 
teniendo en cuenta siempre la necesidad de innovar y pensando en cómo 
será la competencia en el futuro (Hamel y Prahalad, 1994 a; 1994b). Estos 
autores entienden el proceso de formación de la estrategia como deliberado 
(debe existir un claro propósito estratégico y una orientación de futuro que es 
creada por la alta dirección15) y emergente16 a la vez (el éxito del proceso 
reside en la capacidad de generar estrategias creativas, que surgen y se 
crean en cualquier lugar de la organización). Frente a la rigidez de los 
sistemas de planificación, estos autores intentan hacer surgir modos distintos 
de competir; Hamel entiende que la estrategia debe emerger de cualquier 
punto de la organización, ya que “la capacidad de pensar de manera creativa 
sobre estrategia está distribuida ampliamente en la empresa” (Hamel, 1996: 
76).
Merece también nuestra atención la revisión de la literatura sobre 
procesos de creación de decisiones estratégicas, realizada por Eisendhart y 
Zbaracki (1992). Este artículo revisa la investigación empírica realizada sobre 
formación de decisiones estratégicas, por considerarlo como una cuestión 
central o clave dentro del estudio del proceso estratégico “ya que incluye a 
aquellas decisiones fundamentales que determinan el curso de una empresa” 
(Eisenhardt y Zbaracki, 1992:17). Clasifican los trabajos de distintos autores 
en función de tres perspectivas que mayoritariamente se han adoptado en el
15 Estos autores definen el propósito estratégico como aquel que “tiene presente la 
visión de cómo debe ser la posición de liderazgo deseada y establece los criterios 
que la organización utilizará para señalar el camino y las pautas de su progreso” y 
“abarca también un proceso activo de dirección" (Hamel y Prahalad, 1989:64).
16 El concepto de estrategia deliberada y emergente fue introducido por Mintzberg 
(1978).
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estudio del proceso de toma de decisiones: estudiarlo como un proceso 
racional (donde la racionalidad también puede ser limitada); como un proceso 
político, marcado por la resolución de conflictos, la formación de coaliciones y 
la adopción de posiciones en la empresa; o bien como un proceso anárquico 
(Cohén, March y Olsen, 1972)17 donde las organizaciones se mueven en 
contextos dominados por la ambigüedad y la complejidad, causada por la 
heterogeneidad y los múltiples elementos que afectan al problema decisorio. 
Concluye su revisión destacando las limitaciones de cada perspectiva y en 
función de éstas, afirma que el proceso de toma de decisiones puede 
describirse a partir de una mezcla de las perspectivas que consideran la 
existencia de racionalidad limitada y la visión política del problema. Asimismo, 
consideran que los procesos de formación de decisiones estratégicas son 
distintos (en cuanto al grado de racionalidad asociado) en función del nivel de 
complejidad de la decisión de que se trate (Eisenhardt y Zbaracki, 1992:21- 
22).
1.2.2.- Recomendaciones para acometer una 
investigación sobre proceso
El presente trabajo intenta recoger, en cierta medida, las 
recomendaciones que distintos autores realizan sobre cómo se debe 
acometer una investigación sobre proceso estratégico. Así, Pettigrew (1992) 
señala que algunas de las asunciones que deben estar presentes como guía 
del análisis son: el papel del contexto que puede ayudar a explicar el proceso 
adoptado, la necesidad de buscar explicaciones más globales y menos 
deterministas del proceso, y la necesidad de unir el análisis del proceso 
estratégico adoptado al análisis de los resultados obtenidos por la empresa. 
El autor reconoce la importancia del contexto como factor que puede, en 
algunos casos, limitar el proceso estratégico seguido; tal es el caso de la 
tradición o las necesidades tecnológicas, que pueden llegar a influir en el tipo 
de proceso estratégico adoptado. En otros casos, es el proceso el que 
determina el contexto, alterando, por ejemplo, la cultura corporativa
17 El contenido del trabajo de Cohén, March y Olsen (1972) ha sido analizado a partir 
del contenido del capítulo quinto del libro de Cohén y March (1986: 81-91) en el que 
los autores recogen y hacen referencia directa al problema de la toma de decisiones 
de forma anárquica, cuando se debe realizar en un contexto donde determinar las 
preferencias es problemático, la tecnología está poco definida y la participación es 
importante. El libro de Cohén y March es la segunda edición, sin modificaciones, de la 
obra del mismo título publicada en 1974.
42
Estudio del proceso de formación de la estrategia
(Pettigrew, 1992:10). En nuestra investigación, el contexto vendrá 
representado por nuestra definición de las variables complejidad y entorno.
La segunda asunción consiste en la necesidad de dar una explicación 
global a los fenómenos estudiados, la cual asocia a la necesidad de realizar 
un análisis longitudinal. El diseño de nuestra investigación, no nos permitirá 
comparar los procesos en distintos momentos del tiempo (aunque se 
introducirá la perspectiva temporal); pero sí permanecerá presente la ¡dea de 
que hay más de un único proceso, o bien una combinación de procesos, que 
dan lugar a una mejora de la performance, y en ellos influyen múltiples 
variables contextúales. Por último, también está presente, a través de la 
medida de la performance, la importancia de relacionar el proceso con los 
resultados empresariales.
La necesidad de asumir explicaciones más globales u holísticas a los 
procesos estratégicos estudiados está presente también en las 
recomendaciones de otros autores, como Chakravarthy y Doz (1992), que 
afirman que no hay que cerrarse a las aportaciones que otras disciplinas, 
distintas a la Teoría Organizativa o la Dirección Estratégica, pueden 
ofrecernos. Aunque es cierto que las razones que justifican o explican un 
fenómeno pueden residir en múltiples campos, acotar la teoría que sirve de 
base para explicar un proceso es también necesario (Van der Ven, 1992), 
sobre todo de cara a intentar diseñar una investigación empírica coherente. 
Por esa razón, hemos señalado que la presente tesis se moverá en el ámbito 
de la Dirección Estratégica, aunque con referencias a la Teoría de la Decisión 
y a la Teoría Organizativa.
Siguiendo con el análisis de las recomendaciones y aportaciones que 
distintos autores realizan sobre el estudio del proceso estratégico, autores 
como Fredrickson (1983) o Camillus (1982) realizan propuestas hacia la 
posible integración de los distintos procesos estratégicos existentes.
Así, Fredrickson (1983) examina las principales diferencias que 
pueden existir entre procesos sinópticos (o analíticos) y los más 
increméntales, señalando a su vez que una organización puede utilizar ambos 
enfoques; y además, que un mismo proceso puede ser sintético en algunas 
características y analítico en otras (según las distintas fases de la toma de
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decisiones, por ejemplo). Mintzberg, en su trabajo del 73 ya habla de 
procesos no puros, sino híbridos (desarrollado en el apartado 1.3 del presente 
capítulo); todas estas consideraciones nos conducen al intento de elaborar, a 
partir de ciertas variables derivadas de trabajos previos, una tipología de base 
empírica que permita mostrar esos procesos híbridos, y las combinaciones 
que recogen. En cuanto a las recomendaciones sobre el estudio de los 
procesos estratégicos, Fredrickson (1983) recomienda centrarse más en el 
estudio del impacto que determinadas características del proceso puedan 
tener sobre los resultados empresariales, que en determinar el hecho general 
de que un tipo de proceso puede tener un impacto superior sobre la 
performance. Entre las razones que le llevan a esta recomendación se 
encuentra el hecho de que un proceso puede recoger características de 
modos estratégicos distintos.
Respecto a esta recomendación, nuestro estudio no pretende analizar 
empíricamente el resultado de dos modos estratégicos (deliberado o analítico 
frente a emergente y más incremental), sino establecer cómo se combinan las 
variables presentes en los procesos de formación de las estrategias, y cuál o 
cuáles de esas combinaciones pueden obtener un mejor resultado (en función 
también de ciertos elementos contextúales). Por último, intentaremos seguir la 
recomendación del autor, que reconoce la necesidad de elaborar constructos, 
conjuntos de conceptos que ayuden a definir el proceso estratégico adoptado, 
e intentar desarrollar medidas de los mismos.
Camillus (1982) al igual que en el caso anterior, hace referencia a dos 
corrientes de pensamiento en el campo del estudio del proceso estratégico: la 
del formalismo sinóptico o planificación, frente a la escuela incremental. De 
nuevo intenta reconciliar ambos enfoques, reconociendo también 
implícitamente que intentar demostrar la superioridad de uno de los dos 
enfoques no tiene sentido; ambos pueden dar lugar al éxito empresarial, el 
cual depende muchas veces de la complejidad de las organizaciones y del 
entorno que las rodea (Camillus, 1982:278). Elabora así un modelo matricial 
que contiene tres dimensiones (analítica, interactiva y temporal), en función 
de las cuales la organización diseñará sus procesos estratégicos, siendo la 
dimensión temporal la que sirve para reconciliar ambos enfoques. De 
cualquier modo, su aportación recoge implícitamente que el diseño de la 
estrategia tiene un carácter deliberado e intencionado, no incluyendo el
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carácter muchas veces intuitivo o “visionario” del proceso de formación de la 
estrategia.
Si bien el tema del estudio del proceso estratégico se trata como de 
“fundamentalmente teórico”, y a menudo se piensa que alejado de la realidad, 
es importante destacar aquí que las investigaciones sobre proceso “recogen 
un número de cuestiones fundamentales que son de interés para los altos 
directivos” al estudiar los procesos más adecuados para ayudar a mejorar la 
posición empresarial (Chakravarthy y Doz, 1992:5). Así, estos autores 
constatan de nuevo la necesidad de observar qué implicaciones tiene la 
adopción de un determinado tipo de proceso sobre la performance 
empresarial, así como la necesidad de convertir la investigación en más 
“normativa” y menos “descriptiva”. De esta manera, la investigación sobre 
proceso adquirirá una mayor relevancia en los aspectos prácticos, de cara a 
poder realizar “recomendaciones” para la empresa. Y esta intención reside 
también en el objetivo marcado en la presente tesis.
Dado que el objeto de esta tesis doctoral es el análisis del proceso 
adoptado en la formulación de la estrategia empresarial (o proceso de 
formación de la estrategia)18, no incluiremos el estudio del proceso en la 
implementación (que sí es considerado por Huff y Reger en su revisión 
teórica19).
Reconocemos la importancia de determinadas cuestiones del proceso 
de implementación como los flujos de comunicación, la definición de las 
variables de diseño y las cuestiones relacionadas con el desempeño de 
tareas y la motivación, así como sus relaciones con el proceso de formación 
de la estrategia. Entendemos que existen relaciones entre estas variables y el 
tipo de proceso estratégico adoptado, así como existen relaciones entre la 
estructura organizativa diseñada y la estrategia elegida. Y todo ello sin entrar 
a establecer si la estrategia precede y determina el diseño de la estructura o
18 El término “proceso de formación” se utiliza como sinónimo de proceso de 
formulación de la estrategia, aunque añade un matiz importante al mismo, y es el 
hecho de señalar que la distinción entre formulación e implementación es permeable, 
ya que muchas veces actores distintos a la alta dirección participan de manera 
determinante en la formulación.
19 Huff y Reger (1987) incluyen en su revisión teórica de trabajos sobre proceso 
aquellos que estudian las relaciones entre la estructura organizativa, los procesos de 
diseño y la performance organizativa.
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viceversa, sino admitiendo simplemente la importancia de estas relaciones. 
Pero consideramos que entrar en el análisis del proceso específicamente en 
la implementación excede el objeto de la presente tesis doctoral.
Por último, y siguiendo las recomendaciones de Van der Ven (1992: 
169-170), debemos definir el concepto de proceso a adoptar, que dentro de 
su clasificación se acercaría a la definición de proceso estratégico como 
“categoría de conceptos”. Es decir, el proceso se define como categoría o 
conjunto de conceptos distintos de los pertenecientes a otras categorías, 
como las que hacen referencia al entorno, la estructura organizativa o la 
performance empresarial. Desde esta definición de proceso se intenta 
operativizar esos constructos, de manera que se pueda reconocer cómo son 
los distintos procesos, identificándolos a través de unas variables 
determinantes, y analizando cuáles son las principales características 
diferenciadoras entre ellos.
Delimitado y definido el concepto de proceso estratégico que vamos a 
estudiar, y revisados los planteamientos de distintos autores sobre la 
importancia del estudio del proceso estratégico, pasamos a revisar algunas 
de las tipologías de proceso que se han elaborado, tanto desde una 
perspectiva teórica como a través de la investigación empírica.
1.3.- TIPOLOGÍAS t e ó r ic a s
Pasaremos ahora a analizar algunas de las distintas tipologías de 
origen teórico que se recogen en la literatura. Consideramos, por la relevancia 
de las tipologías presentadas, que representan adecuadamente las 
características de las investigaciones que se han llevado a cabo en este 
sentido. En el Cuadro 1.1. se presenta un resumen de las tipologías a 
analizar.
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Cuadro 1.1.- Resumen de las tipologías teóricas analizadas
TIPO LO G IAS TEORICAS
M intzberg, 1973 Del análisis de la literatura establece tres procesos distintos de 
formación de la estrategia: modo emprendedor, adaptativo y 
planificador. Al intentar comprobar cómo se reflejan estos modos 
estratégicos en la realidad descubre 4 tipos de combinaciones 
de los mismos: aquella en que se mezclan los modos puros; 
aquella en que existen modos distintos dependiendo del área 
funcional a analizar; distintos modos estratégicos dependiendo 
si es la central o una división; y distintos modos dependiendo del 
nivel de desarrollo.
Grandori, 1984 Plantea una visión contingente, que intenta ser prescriptiva, del 
proceso de toma de decisiones en la organización. Tras la 
revisión teórica de los distintos procesos de formación de las 
decisiones estratégicas plantea su propia tipología, que cristaliza 
en cinco procesos estratégicos: optimización, heurístico (siendo 
el procedimiento de búsqueda de satisfacción un caso particular 
de este último), incremental, cibernético y aleatorio.
Bourgeois III y Brodwin, 
1984
Objeto: normativo.
Plantea un cierto carácter evolutivo.
Se proponen 5 procesos estratégicos: autoritario, cambio, de 
colaboración, cultural y de desarrollo.
Chafee, 1985 Es un modelo evolutivo, que compara los modelos con los 
distintos niveles de complejidad.
Propone clasificar los procesos en: lineal, adaptativo e 
interpretativo.
M intzberg y Waters, 
1985
Modelo teórico, interesante porque introduce modos híbridos. 
Plantea los modos como extremos de un continuo. 10 tipos de 
procesos de formación de la estrategia: puramente deliberado, 
planificado, emprendedor, ideológico, sombrilla, proceso, 
inconexo, consenso, impuesto y emergente puro.
Ansoff, 1987 Habla de distintos modelos de comportamiento estratégico, 
aunque puede ser sinónimo de procesos de formación de la 
estrategia. Establece 4 modos: orgánico, reactivo, “ad hoc” o 
incremental y de dirección sistemática.
Floyd y W ooldridge, 
1992
Una tipología basada en la implicación del directivo medio en el 
proceso estratégico, de la que se extraen cuatro tipos de 
papeles del directivo: facilitador e impulsor de alternativas, 
sintetizador de información, facilitador de la adaptación e 
implementador de una estrategia deliberada.
H a x y  Majluf, 1988; 1996 No establece una tipología en sí misma, pero señala 4 ejes o 
dimensiones alrededor de los cuales pueden analizarse los 
distintos procesos de formación de la estrategia, y son: explícito 
versus implícito, analítico-formal versus poder-comportamiento, 
patrón de aciones pasadas frente a planificación futura y 
deliberada versus emergente.
Fuente: Elaboración propia a partir del análisis de los trabajos recogidos
Una de las tipologías a destacar a la hora de clasificar los distintos 
procesos estratégicos es la realizada por Mintzberg en 1973, agrupando en 
tres grandes modos la manera en que se forman las estrategias. En el modo 
emprendedor, la creación de la estrategia está dominada por la búsqueda 
activa de nuevas oportunidades; el poder está centralizado en las manos del 
directivo, responsable en última instancia del buen funcionamiento de la 
organización, caracterizándose por radicales movimientos o cambios al 
enfrentarse con la incertidumbre. En el modo adaptativo, no existen
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objetivos bien definidos: la creación de la estrategia refleja la división de 
poder entre los miembros de una compleja coalición (estamos ante un 
proceso político). El proceso estratégico se caracteriza aquí más por ser 
reactivo ante los problemas que por buscar activamente nuevas 
oportunidades; y las decisiones tomadas en este proceso son increméntales, 
no radicales, y muchas veces no están claramente interrelacionadas. Por 
último, el modo planificador, que es aquel en el que el analista juega un 
papel fundamental en el proceso, se centra en el análisis sistemático de la 
información y se caracteriza por la integración de sus decisiones, inscritas en 
un proceso sistemático, amplio y analítico (Mintzberg, 1973).
A continuación, el autor realiza una pequeña investigación empírica de 
carácter descriptivo y a través del estudio de casos para ver si estos modos 
se reflejan en la realidad empresarial, y cómo se mezclan. Dedicaremos 
mayor atención a las dos primeras combinaciones que propone el autor 
(véase Cuadro 1.1.), ya que, aunque el estudio de los procesos que adoptan 
distintas unidades estratégicas puede ser muy interesante, nuestra 
investigación se centrará en el análisis de empresas que desarrollan 
principalmente una única actividad (aunque puedan llevar a cabo otras de 
carácter complementario aunque fuertemente relacionadas), para poder 
establecer comparaciones entre empresas.
Del mismo modo, la adopción de una perspectiva evolutiva, en la que 
la empresa adopta distintos modos estratégicos en función de su estado de 
desarrollo es interesante, aunque nuestro estudio se centrará más bien en 
considerar cuál es el proceso estratégico de distintas organizaciones ya 
asentadas en el mercado en un momento del tiempo; así, Mintzberg observa 
en su investigación como los modos estratégicos puros son poco frecuentes, 
y que suelen combinarse formando el modo emprendedor adaptativo (poder 
concentrado y estrategia incremental para evitar el riesgo) o el emprendedor- 
planificador (plan de crecimiento sistemático y cerrado), y la planificación 
adaptativa (objetivos fijados pero camino flexible).
También los modos “planificador y emprendedor” se mezclaban en 
empresas que utilizaban uno u otro según la función a analizar: oficinas, 
modo planificador; marketing, modo emprendedor. Estas combinaciones son 
más bien una tipología híbrida de base empírica (apartado tercero) pero por la
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brevedad con que están tratadas por el autor las hemos clasificado aquí, ya 
que son fruto de su tipología teórica (Mintzberg, 1973: 50-51).
Grandori (1984) establece un modelo prescriptivo y contingente, a 
partir del cual se deriva una tipología de procesos de formación de la 
estrategia empresarial, que parte del análisis del proceso de toma de 
decisiones estratégicas en la empresa. Grandori intenta otorgar cierta 
racionalidad a la estrategia, definiendo el proceso estratégico como los 
procedimientos para relacionar determinados resultados con unos objetivos 
previos, todo ello para un dominio específico, definido por la incertidumbre y 
el conflicto de intereses.
Así, Grandori desarrolla una tipología de procesos de formación de la 
estrategia que va desde un proceso de optimización (relacionado con un nivel 
de incertidumbre prácticamente inexistente) hasta el proceso aleatorio, 
asociado a un nivel máximo de incertidumbre y conflicto de intereses. Su 
tipología se resume en el Cuadro 1.2.
Lo destacable de esta tipología es su naturaleza prescriptiva, es decir, 
el grado de incertidumbre y conflicto de intereses existente va a determinar 
que se deba adoptar uno u otro proceso estratégico acorde o capaz de 
enfrentarse a estas condiciones del entorno que rodea a la decisión. Se limita 
al ámbito de la toma de decisiones y estudia el proceso casi desde una 
perspectiva matemática. Presupone siempre la existencia de racionalidad y 
no tiene en cuenta variables como la formalización del proceso, el grado de 
visión del decisor o la implicación de los actores (aunque indirectamente se 
haga referencia a esta variable al tratar el nivel de conflicto de intereses 
existente).
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Cuadro 1.2.- Tipología de estrategias propuesta por Grandori
TIPOS DE PRO CESO S DE TOM A DE DECISIONES
Optim ización Asociada a la existencia de gran cantidad de información y por tanto a un 
muy bajo nivel de incertidumbre. Es capaz de utilizar criterios de 
maximización del valor a la hora de elegir determinadas alternativas 
estratégicas. Además, el proceso de optimización está asociado también a 
la existencia de una función de preferencias colectiva.
Heurística (de 
Satisfacción)
Aquí el nivel de incertidumbre y conflicto es mayor y, por tanto, aplicar una 
estrategia de optimización no es posible. Se aplica cuando es posible 
comparar las consecuencias de cada alternativa con el nivel de aspiración 
de las personas que toman las decisiones. Respecto al nivel de conflicto 
asociado, se sigue este proceso si es posible ponerse de acuerdo sobre un 
conjunto de niveles de aspiración relevantes, de manera que todos los 
actores (decisores) o la mayoría, estén satisfechos.
Increm ental Esta estrategia se utiliza cuando la incertidumbre y el conflicto ya son 
elevados (las consecuencias de cada alternativa con respecto a niveles de 
aspiración relevantes son también impredecibles). Su objetivo es la 
reducción del riesgo de las decisiones adoptadas bajo el supuesto de que 
“pequeños movimientos no producirán grandes efectos (...) que no pueden 
ser anticipados. De este modo, una estrategia incremental también protege 
a una organización de las consecuencias que pueden afectar a categorías 
de intereses que no pueden ser tenidas en cuenta a priori” (Grandori, 
1984:198). Además, cuando el conflicto es elevado, esta estrategia reducirá 
los costes de negociación.
Cibernético Este proceso deberá utilizarse cuando el nivel de conflicto e incertidumbre 
es tan elevado que no se tiene información sobre la situación de decisión y 
donde las causas del conflicto se desconocen o no quieren hacerse 
explícitas. Aquí el decisor adoptará un proceso de prueba y error sin 
conocer las consecuencias de sus decisiones hasta que observe si su 
elección ha sido exitosa.
Aleatorio El grado de incertidumbre y conflicto es el mismo que en el caso anterior, 
pero el decisor “no tiene un repertorio de soluciones pasadas o apropiadas” 
(Grandori, 1984:1999). En principio se aplica una búsqueda aleatoria para 
tomar una decisión, y se espera que de lo que ocurra se pueda generar un 
proceso de aprendizaje que permita utilizar otros procesos estratégicos. 
Aunque si el entorno se modifica o el conflicto se agudiza, se puede frenar 
el proceso de aprendizaje, debiéndose continuar con una estrategia 
aleatoria.
Fuente: Elaboración propia a partir de Grandori, 1984
La tipología elaborada por Bourgeois III y Brodwin, de carácter 
eminentemente teórico, desemboca en la propuesta de cinco modos 
estratégicos, los cuales podrían combinarse entre si (modos híbridos20). El 
artículo afirma que el objeto de su análisis son “cinco enfoques de proceso 
utilizados en el arte de avanzar en el proceso de implementación de la 
estrategia” (Bourgeois III y Brodwin, 1984:241). Cabe matizar que se habla de 
“implementación” no como la actividad que sigue a la “formulación” 
estratégica, o como una cuestión que únicamente tenga que ver con el diseño 
organizativo, sino como un aspecto clave del proceso de toma de decisiones 
que tiene que ver directamente con la responsabilidad y la implicación de los
20 Los autores consideran que en la realidad, como máximo, podrán combinarse dos 
de estos modos, puesto que la empresa se encuadrará en uno o en otro, que será en 
aquel en el que ponga más énfasis, aunque mantenga aspectos del resto.
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recursos humanos en la toma de decisiones en la organización. En este 
sentido, otros autores como Mintzberg en su obra La Estructuración de las 
Organizaciones (1979), se separan de la concepción de que la estrategia 
únicamente se elabora en el ápice estratégico, introduciendo la posibilidad de 
que la estrategia se forme de manera más compleja, bien por el papel activo 
que ejercen otras partes de la organización, bien por que las estrategias 
surjan sin intención deliberada21. Para Mintzberg una de las funciones de la 
alta dirección es el desarrollo de la estrategia de la organización (junto con la 
supervisión directa y la gestión de las relaciones de la organización con su 
entorno), y define a la estrategia, o más bien al proceso de formación de las 
mismas como “pautas de acción coherentes en flujos de decisiones 
organizativas”. Atribuye a los directivos la labor principal de elaborar estas 
estrategias, pero matiza que “las demás partes de la organización, incluido el 
núcleo de operaciones en algunos casos, pueden desempeñar un papel 
activo en la formulación de las estrategias” y que “las estrategias se forman a 
veces a sí mismas, casi imperceptiblemente, a medida que los directivos 
responden ante las presiones de su entorno, decisión tras decisión” 
(Mintzberg, 1979: 26). En este mismo sentido, Shrivastava y Nachman (1989) 
defienden también la idea de que la alta dirección no es el único líder, sino 
que en ocasiones la cultura y los valores, y también las aportaciones que 
surgen de distintos lugares de la organización, pueden desempeñar la 
dirección y el liderazgo de la organización.
Volviendo a los cinco modos estratégicos propuestos por Bourgeois III 
y Brodwin, podrían entenderse también desde un punto de vista evolutivo, 
donde el grado de racionalidad disminuye conforme observamos los distintos 
modos; el papel del directivo pasa de autoritario a conductor que insta a la 
asunción de responsabilidades y proyectos; al principio la alta dirección figura 
como único actor, mientras que en el modo que hemos denominado creciente 
hay una elevada implicación de los actores. Esta clasificación se resume en el 
Cuadro 1.3.
21 Un análisis más detallado del pensamiento de Mintzberg está presente en Canet 
(1997).
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Cuadro 1.3.- Resumen de la tipología propuesta por Bourgeois III y Brodwin
Modo
autoritario
Im plicación Papel del 
directivo
Características
El directivo, 
centrado en la 
formulación 
estratégica
Actor 
racional, 
desde un 
punto de vista 
autoritario
requiere una fácil implementación; buena y 
exacta información; planificadores objetivos 
(ajenos a presiones políticas y oportunismo) y 
divide a la empresa entre los que “piensan” o 
formulan y los que “hacen” o implementan.
Modo
cam bio
El directivo, 
posee una 
estrategia en 
mente (cercano 
al modo 
visionario)
El directivo 
actúa como 
arquitecto de 
la estrategia 
empresarial 
(de manera 
deliberada)
Se plantea cuando hay necesidad de cambios 
organizativos para que la nueva estrategia tenga 
éxito: implica modificaciones en la estructura 
organizativa y asignación de responsabilidades; 
importancia de la planificación, de los sistemas 
de información y utilización de incentivos para 
asegurar un comportamiento organizativo 
deseado; se apoya en técnicas de adaptación 
cultural que ayuden al cambio organizativo
Modo
colabora-
tivo
Se busca la 
implicación de 
todo el equipo 
(coalición) que 
forma la alta 
dirección
El directivo 
actúa aquí 
como
coordinador 
del equipo de 
dirección
Se busca la interacción entre los decisores, 
donde cada uno aporta su visión del proceso 
estratégico y donde el directivo actúa como 
coordinador del “equipo”; por ejemplo, directivos 
de distintas áreas funcionales colaboran en la 
formación de estrategias que puedan aplicarse 
comúnmente. En este caso no hay realmente un 
proceso colectivo de toma de decisiones, sigue 
existiendo centralización
Modo
cultural
Se busca la 
implicación de la 
totalidad de la 
organización en 
objetivos y 
estrategias
El directivo 
aparece en 
un papel 
conductor
Importancia de comunicar la misión empresarial 
y de hacer partícipe a toda la organización de 
una visión común. Se ofrece una dirección 
general pero se anima a la toma de decisiones 
independiente a nivel individual en el ámbito 
operativo. Rompe la división entre los que 
“formulan” y los que “implementan”
Modo
creciente
Se busca la 
implicación de 
todos los 
actores a nivel 
estratégico, se 
impulsa la 
creatividad del 
directivo 
emprendedor
Dejar e 
impulsar que 
la estrategia 
emerja desde 
el núcleo de 
operaciones
El directivo no puede controlar todas las 
oportunidades y amenazas significativas; su 
poder es limitado; el nivel de descentralización 
es muy elevado; finalmente, las estrategias son 
producto de un proceso conjunto de grupo (no 
exento de cierto nivel de planificación, que se 
utiliza como referencia)
Fuente: Bourgeois III y Brodwin, 1984
Este modelo utiliza como variables clave para distinguir entre los 
distintos procesos propuestos, por un lado, el papel del directivo (el cual está 
estrechamente relacionado con su estilo de liderazgo) y por otro la principal 
preocupación del directivo (variable relacionada con el grado de implicación 
de los actores en su empresa, quienes y a que nivel se implican). El modelo 
establece también alguna contingencia, al afirmar que no todos los enfoques 
propuestos funcionarían en cualquier tipo de empresa.
Determinados factores como el grado de diversificación, el nivel de 
crecimiento y cambio, o la cultura existente en la empresa, pueden determinar
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la idoneidad de un modo estratégico. Así, establece que los modos cultural y  
creciente serán más apropiados para empresas diversificadas y con alto 
grado de complejidad22.
Chafee (1985) obtiene, a partir de un exhaustivo análisis de la 
literatura sobre clasificaciones estratégicas ya existentes, una clasificación 
donde divide los modos de creación de la estrategia (o modos de toma de 
decisiones estratégicas) en tres: modo lineal, modo adaptativo y modo 
interpretativo. Su clasificación es totalmente teórica, e introduce como un 
elemento nuevo la comparación de los distintos modos estratégicos con los 
niveles de complejidad de los sistemas. Establece así una cierta evolución 
entre los modos estratégicos planteados, que puede implicar bien que los 
modos más evolucionados contengan a los menos complejos, o bien que 
estemos hablando de modos estratégicos inmersos en un continuo, de 
manera que, cuando se adopta un nuevo modo estratégico, asociado a un 
mayor grado o a distinto tipo de complejidad, se abandona el modo 
estratégico anterior.
Dentro de su clasificación, podemos asociar el modo lineal con la 
planificación, y por tanto con un modo estratégico racional y un elevado grado 
de formalización en la acción. El proceso estratégico estará claramente 
definido y la alta dirección juega un papel muy importante; hay separación 
entre diseño de la estrategia (alta dirección) e implementación (por la 
organización). Este modo estratégico es propio de entornos sin cambios 
rápidos y con niveles de complejidad no muy elevados (Chafee, 1985:90-91). 
El modo adaptativo implica un seguimiento continuo del entorno y la 
necesidad de continuos cambios que le permitan captar las oportunidades 
que éste ofrece. Se centra en los medios, más que en los fines u objetivos, y 
resta importancia a la planificación. Se considera asociado a un sistema 
organizativo complejo, donde la mayor preocupación es la respuesta al 
entorno (Chafee, 1985:92)23. Por último, el modo interpretativo que describe 
Chafee es, al mismo tiempo, un proceso más relacionado con la cultura y la
22 El término complejidad está relacionado con la necesidad de la empresa de 
enfrentarse a varios entornos diferentes con distintos niveles de cambio. Este 
concepto será objeto de análisis y elaboración en el segundo capítulo de la presente 
tesis.
23 Del contenido de las reflexiones de la autora, parece desprenderse que la 
complejidad a la que se refiere es la que proviene del entorno, y tiene menos que ver 
con características organizativas o de tipo de trabajo en la organización.
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visión estratégica, y por tanto entran en juego elementos como la motivación, 
la implicación24 de todos los actores y la simbología y visión compartidas. Está 
relacionado con el modo político, presente en las clasificaciones de otros 
autores. Este modo está asociado a un tipo de complejidad “de actitud y 
cognitiva, entre los diversos actores de la organización” (Chafee, 1985:94). 
Finalmente llega a establecer una cierta relación contingente, a nivel teórico, 
entre el modo estratégico y los distintos tipos de complejidad25.Propone que 
estos modos estratégicos serán más adecuados dependiendo del grado de 
complejidad de la situación de decisión que se presenta. Aunque, como 
hemos apuntado, el trabajo parece proponer una cierta relación contingente, 
dado que su aportación fundamental reside en la tipología que elabora y dado 
que no alude claramente a la influencia del modo estratégico sobre la 
performance, consideramos adecuado incluir esta clasificación en este 
capítulo, y no en el Capítulo 3, dedicado a estudios contingentes sobre la 
relación proceso -performance.
Otra de las clasificaciones a las que hacemos referencia es la 
propuesta de Mintzberg y Waters (1985). Fruto de sus reflexiones, y de los 
trabajos previos sobre cómo se forman las estrategias en las organizaciones 
(aludimos aquí a sus trabajos de 1973 y 1978, los cuales desarrollaremos en 
el siguiente apartado) Mintzberg y Waters (1985) exponen toda una tipología 
de estrategias que muestran las distintas formas en que el proceso 
estratégico puede desarrollarse; desde la puramente deliberada, en que la 
estrategia se forma y existe con la precisa intención de que así fuera, hasta la 
puramente emergente, en la cual la estrategia se forma en ausencia de total 
de intención. Los conceptos de “estrategia deliberada” y “estrategia 
emergente” están desarrollados con profundidad en este trabajo de Mintzberg 
y Waters, donde ambas formas de estrategia representan los dos extremos 
de un continuo que va de mayor a menor intencionalidad: estrategia 
planeada, emprendedora (o visionaria), ideológica, de sombrilla, de proceso, 
inconexa, de consenso e impuesta. La diferencia principal entre los conceptos
24 Chafee hace alusión a un trabajo de Van Cauwenbergh y Cool (1982) donde 
centran su atención en la figura del directivo intermedio y hacen énfasis en su papel y 
necesaria implicación en el proceso de formación de la estrategia. Esto está 
estrechamente relacionado con el posterior trabajo y clasificación empírica de Nonaka
(1988) que describiremos brevemente en el siguiente apartado de este capítulo.
Este tipo de relación contingente es también la que se pretende alcanzar con la 
presente investigación, no sólo desde la reflexión teórica sino desde el análisis 
empírico.
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estrategia deliberada versus emergente radica, en primer lugar, en la 
intencionalidad, explícita y clara en las estrategias conforme más se acercan 
al extremo deliberado, y apenas presente o tan sólo de modo general cuando 
nos acercamos al extremo emergente del continuo; y además, si bien la 
estrategia deliberada “se centra en la dirección y el control”, la emergente “da 
paso a la noción de aprendizaje estratégico” (Mintzberg y Waters, 1985: 270). 
Así, la estrategia emergente estará más relacionada con la acción colectiva y 
el comportamiento convergente (Mintzberg y Waters, 1985: 271).
Según los autores, para que una estrategia sea puramente deliberada 
deberá satisfacer tres condiciones: que exista una intención precisa, con un 
nivel concreto de detalle; que las intenciones sean comunes para todos los 
actores de la organización y que el entorno sea totalmente predecible o al 
menos esté bajo el completo control de la organización (Mintzberg y Waters, 
1985: 258).
Del mismo modo van a describir las condiciones de la estrategia 
emergente, afirmando que para que una estrategia sea emergente debe 
existir cierto orden o consistencia en la acción a lo largo del tiempo, aunque 
no exista una intención clara. La ausencia de ésta consistencia implica que no 
hay estrategia o que ésta no se ha realizado (Mintzberg y Waters, 1985: 258).
Concluye afirmando que “es difícil imaginar acción en total ausencia 
de intención” y por tanto “la estrategia puramente emergente es tan extraña 
como la puramente deliberada” (Mintzberg y Waters, 1985: 258). Otros 
autores defienden del mismo modo que el proceso de formación de la 
estrategia debe y suele poseer elementos deliberados y emergentes: “Es 
importante comprender la dinámica de este proceso global de formación de la 
estrategia. Es necesario ante todo comprender que la estrategia realmente 
llevada a cabo difiere sensiblemente de las intenciones estratégicas iniciales. 
Se origina por una interacción entre una estrategia deliberada y una 
estrategia emergente” (Strategor, 1995: 437). Vamos a exponer
esquemáticamente las notas fundamentales de estrategias que forman parte 
de ese continuo.
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Cuadro 1.4.- Clasificación de estrategias según Mintzberg y Waters
CARACTERÍSTICAS
Planeada
(Estrategia deliberada)
Existe una clara intencionalidad 
Formuladas por el ápice estratégico 
Control de la implementación 
Entorno benigno, controlable y predecible
E m presario  em prendedor Existe la intención personal, centrada en la visión del líder sobre
el futuro de la organización
La empresa se adapta a las oportunidades
Control personal del líder
Busca un nicho en el entorno
(Estrategia relativam ente 
deliberada, aunque puede 
e m e rg e r)2
Ideolóqica Creencias compartidas
La intención existe como visión compartida de todos los actores 
Controlada por adoctrinamiento y/o socialización
(Estrategia bastante 
deliberada)
S om brilla
(Estrategia
deliberadam ente
em ergente)
El ápice estratégico ejerce un control parcial de las acciones de la 
organización
Los directivos definen los límites estratégicos dentro de los cuales 
pueden emerger las estrategias 
Entorno impredecible
Estrategias parcialmente deliberadas y parcialmente emergentes
Proceso
(Estrategia
deliberadam ente
em ergente)
Los líderes controlan los aspectos relativos al proceso estratégico, 
dejando los aspectos de contenido a otros actores.
Inconexa
(Estrategias emergentes  
para la organización y para 
los “ac to res” pueden ser 
m ás o m enos deliberadas)
Las estrategias se originan en enclaves, generándose acciones 
en ausencia de intención común o en contradicción directa con las 
intenciones centrales
Proliferan en organizaciones de expertos27
C onsenso
(Estrategias bastante 
em ergentes)
La estrategia se origina por el ajuste mutuo 
Ausencia de una intención común o central
Im puesta La estrategia se origina en el entorno, que fuerza a la 
organización a seguir un patrón o corriente de acciones(em ergente , aunque puede 
asum irla  la organización y 
convertirse en deliberada)
Fuente.: Adaptado de Mintzberg y Waters, 1985, pág. 270
C ad a una de estas estrategias puede estar relacionada, o representa  
en m ayor o m enor medida, el proceso de formación de la estrategia descrito 
en cada una de las escuelas de pensam iento a las que M intzberg (1990a) 
alude.
26 Mintzberg estudia la estrategia visionaria (del empresario emprendedor) en su 
artículo “Researching the Formation of Strategies: The History of Canadian Lady, 
1939-1976” donde concluye, en relación con el proceso de formación de la estrategia 
que dominaba en ese estudio, que se observa una tendencia hacia la formación de 
estrategias deliberadas, o bien que parecían emerger patrones para transformar las 
estrategias en deliberadas. Para ello la empresa adopta una actitud proactiva, capaz 
de convertir los problemas en oportunidades, es decir, que intenta modificar la 
situación futura de la empresa. (Mintzberg y Waters, 1984:90).
27 Puede corresponderse con el tipo de estructura a la que Mintzberg ha denominado 
burocracia profesional, o más bien lo que podríamos denominar estructura 
profesional.
Cuadro resumen también adaptado de Canet, 1997, pag. 41.
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La estrategia planeada está relacionada con las tres escuelas 
prescriptivas (Diseño, Planificación y Posicionamiento) aunque la escuela del 
Diseño estaría también relacionada con la estrategia emprendedora, ya que el 
proceso que propugna tiene algo de la “visión” de un solo líder.
La estrategia emprendedora está relacionada con la escuela 
emprendedora o visionaria29. La estrategia ideológica está más relacionada 
con la escuela cultural y, junto con la estrategia de sombrilla y la de proceso, 
forman parte de los procesos de formación de la estrategia que el enfoque de 
Recursos y Capacidades defiende (Mintzberg y Lampel, en su artículo de 
1999 argumenta que el enfoque de Recursos y Capacidades es un híbrido 
entre la escuela cultural y la del aprendizaje, de ahí que recoja las estrategias 
propias de estas escuelas). La estrategia de sombrilla es propia de la escuela 
del aprendizaje, aunque sobre todo podemos relacionarla con el enfoque de 
las Capacidades Dinámicas (híbrido de la escuela del diseño y de la escuela 
del aprendizaje, según Mintzberg y Lampel, 1999) y con el concepto de 
arquitectura estratégica desarrollado por Hamel y Prahalad (1994b), el cual 
habla de una estrategia deliberada en cuanto al propósito estratégico (Hamel 
y Prahalad, 1989) u objetivo general a largo plazo, asumido firmemente por 
todos los miembros de la organización, y emergente a niveles más operativos, 
lo cual proporciona flexibilidad y capacidad de respuesta a la empresa para 
desarrollar su ventaja competitiva en entornos altamente dinámicos. La 
estrategia de proceso se relaciona con del aprendizaje, las estrategias 
inconexas están más relacionadas con la escuela cognitiva; la estrategia de 
consenso está más relacionada con la escuela política, y por último la 
estrategia impuesta se identifica en mayor medida con la escuela del entorno 
(planteamiento ecológico), donde éste es el principal actor, que impone las 
estrategias a la organización, de manera que éstas emergen en ausencia total 
de intención.
29 Esta estrategia ha sido más ampliamente tratada por el autor en algunos trabajos 
posteriores; Westley y Mintzberg (1989) plantean la relación entre liderazgo y visión 
estratégica, entendida como el proceso por el cual el líder, que posee una idea 
adquirida gracias a su habilidad y experiencia crea una determinada “visión” de futuro 
de empresa (referida a un producto, proceso o forma de funcionamiento) y es capaz 
de comunicarla adecuadamente a los miembros de su empresa para que participen 
de ella y entre todos se lleve a cabo; resultado de su análisis se señala la existencia 
de distintos líderes visionarios, en función del contenido, características organizativas 
y contexto producto-mercado en el que actúen; el proceso seguido por cada uno de 
estos líderes es también distinto, siendo en ocasiones deliberado pero en otras 
emergente, promoviendo el desarrollo de iniciativas que surjan de la organización.
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De estos planteamientos se desprende la consideración de Mintzberg 
deque la planificación estricta limita la posibilidad de aprendizaje en la 
organización y, de la misma manera, la emergencia de la estrategia. Plantea 
que la estrategia de planificación puede ser necesaria, en determinadas 
circunstancias y para ciertas organizaciones. En consecuencia, establece que 
la presencia de un entorno estable es acorde con el éxito de un proceso 
planificado. “Pero el plan no sirve de nada si no puede aplicarse tal y como es 
formulado en el entorno que rodea a la organización, así que la estrategia 
planeada se encuentra en un entorno que es, sino benigno o controlable, al 
menos bastante predecible” (Mintzberg y Waters, 1985: 259).
Algunas de las críticas del autor al trabajo de Ansoff (como 
representante de una estrategia centrada en la planificación) se basan en la 
separación que este último establece entre formulación e implementación de 
la estrategia30. Para Mintzberg las estrategias planeadas desincentivan la 
adaptación, el aprendizaje y la emergencia, tanto por el hecho de que las 
intenciones son conocidas y explícitamente articuladas, como por la 
separación entre formulación e implementación. El autor afirma que “el 
separar la implementación de la formulación origina un conjunto de 
obligaciones y procedimientos, en forma de planes, programas y controles 
elaborados de manera descendente por la jerarquía”, de modo que si un 
individuo cambia sus ideas u orientación deberá rediseñarse la totalidad del 
sistema. Añade que, “a pesar de que se reivindica la existencia de una 
planificación flexible, el hecho es que las organizaciones planifican no para 
ser flexibles sino para llevar a cabo sus intenciones específicas” (Mintzberg y 
Waters, 1985: 261). El planteamiento crítico de Mintzberg no tiene en cuenta, 
en muchos casos, que la planificación sirve como elemento formalizador del 
proceso de dirección, lo cual, en empresas de gran tamaño, es un requisito 
generalmente necesario para poder lograr cierto nivel de eficiencia en el 
desempeño.
La estrategia de sombrilla se acerca más, desde los planteamientos 
del autor, a la realidad de las empresas, aunque con los límites que el entorno 
puede imponer a su desarrollo (Mintzberg y Waters, 1985: 269). En este
30 Aunque Ansoff pertenece a la escuela racional, centrada en el ámbito de la 
formulación, la evolución de su pensamiento estratégico le lleva a reconocer la 
imposibilidad de desligar ambos conceptos en muchas ocasiones (ver Ansoff, 1987).
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sentido, Quinn (1985), refiriéndose a organizaciones que desarrollan procesos 
de innovación, lo describe como un proceso de carácter incremental, muy 
similar al de la estrategia de sombrilla de Mintzberg y Waters (1985); afirma 
que “los que administran con eficiencia la innovación, canalizan y controlan 
las órdenes más importantes (...) estableciendo las principales metas, 
seleccionando el personal clave y fijando los límites críticos y los puntos 
donde es necesaria su intervención, en lugar de implantar una planificación 
elaborada o sistemas de control” (Quinn, 1985: 83).
Mintzberg y Waters califican a la estrategia de sombrilla como 
“deliberadamente emergente” ya que es el propio líder el que, de manera 
intencionada, crea las condiciones para que las estrategias puedan emerger. 
Este hecho, acorde con nuestros planteamientos, en los que la alta dirección 
tiene capacidad para promover, e incluso animar a la participación de los 
miembros de la organización en el proceso estratégico, tiene, según los 
autores, ciertas limitaciones. Así, en determinadas circunstancias, el líder 
puede verse limitado en su actuación por la actividad política que se 
desarrolla en su empresa, y que limita la racionalidad del proceso. En la 
medida el líder mantiene el control del proceso, pero responde a las iniciativas 
que puedan surgir en la organización, estará llevando a cabo una estrategia 
capaz de combinar los aspectos deliberados y de control con la flexibilidad y 
el aprendizaje organizativo, requeridos en entornos turbulentos.
Para Mintzberg y Waters, la diferencia fundamental entre los 
conceptos de estrategia deliberada o emergente se apoya en que “mientras la 
primera se centra en la dirección y el control, haciendo las cosas de manera 
deliberada, la segunda aporta la noción de aprendizaje estratégico. Definir la 
estrategia como intencionada y concebirla como algo deliberado, como se ha 
hecho tradicionalmente, excluye de hecho la noción de aprendizaje 
estratégico” (Mintzberg y Waters, 1985: 270). La estrategia emergente se 
corresponde así con un estilo de dirección abierto, flexible y con capacidad de 
respuesta, lo cual se resume en afirmar que posee capacidad de aprendizaje 
(Mintzberg y Waters, 1985: 271). Plantean que esta estrategia será 
principalmente útil en entornos inestables y complejos, y así, el permitir una 
estrategia emergente hará que se pueda actuar antes de la comprensión total 
del problema.
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Para Hamel (1996), si la estrategia surge del ápice de la organización, 
es porque posee unidad de propósito, mientras que la que proviene de la 
base aporta diversidad de perspectivas. En este sentido, y en la línea de su 
concepto de arquitectura estratégica (Hamel y Prahalad, 1994b) el autor 
señala la necesidad de que el proceso de creación de la estrategia sea amplio 
y profundo, consiguiendo así que se aúne diversidad y unidad. “Así, aunque la 
revolución no necesita comenzar en el ápice, deberá en último término ser 
comprendida y apoyada por éste. En el modelo tradicional de creación de la 
estrategia se asume que los que piensan están en el ápice, y los que ponen 
en práctica las estrategias en la base. En realidad, los que piensan se 
esconden dentro de la organización, mientras que los directivos expertos 
simplemente controlan los medios de llevar a cabo las estrategias” (Hamel, 
1996: 80).
Otro autor como Ansoff, al igual que Mintzberg, intentará sistematizar 
los planteamientos existentes sobre pensamiento estratégico, clasificando las 
aportaciones de unos y otros autores para intentar crear un marco de trabajo 
más general. Ansoff propone las líneas que determinarán lo que él denomina 
“el paradigma emergente del comportamiento estratégico” (Ansoff, 1987: 
502).
Cuadro 1.5.- Modelos de Dirección de Ansoff, 1987.
M O DELOS DE DIRECCION
Modelo orgánico de 
com portam iento  
estratégico
a) No existe crisis: comportamiento estratégico no dirigible y 
orgánico, determinado por fuerzas psicosociales.
b) Crisis: líd er  que guíe a la organización fuera de la crisis
Modelo reactivo March y Simón, Thompson, C yerty March.
Reactiv idad, inercia y adaptación incremental a las
disfunciones.
Modelo directivo ad hoc Mintzberg, Quinn y Chandler.
“Mintzberg definió la estrategia de la empresa como la lógica que 
subyace al desarrollo incremental. En este modelo los 
directivos clave son actores individuales, y toman sus decisiones 
«localm ente» sin referencia a un plan global de la empresa. Sin 
embargo las decisiones de los diferentes directivos son 
consistentes unas con otras pues se van formando a través de 
una experiencia mútua de la historia estratégica de la empresa" 
(Ansoff, 1987:505).
Modelo de dirección  
sistemática
Steiner, Stewart, Ringbakk y Ansoff.
“La empresa debe ser guiada por una estrategia global y 
explícita, la cual es sistemáticamente planeada y 
cooperativamente ejecutada” (Ansoff, 1987:505).
A ntic ipación  más que reacción ante la futuras oportunidades y 
am enazas del entorno. Las estrategias son globales.
Fuente: Canet, 1997. Elaboración propia a partir de la clasificación de Ansoff, 1987, págs. 504-505
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En primer lugar definirá el concepto de paradigma como un “paraguas 
científico, el cual unifica y reconcilia de una sola vez muchas teorías 
precedentes que parecían ser contradictorias” (Ansoff, 1987: 502)31 afirmando 
que el pensamiento estratégico se encuentra en una fase de la investigación 
previa a la creación o existencia del paradigma. Se elabora así una 
clasificación de las distintas percepciones teóricas del comportamiento 
estratégico (Cuadro 1.5.)-
El propio Ansoff sistematiza estos cuatro modelos en un mismo 
gráfico, clasificándolos en función de si el proceso de cambio es incremental o 
discontinuo:
Cuadro 1.6.- Cuatro modelos de comportamiento estratégico propuestos por Ansoff 
(1987) en función del tipo de cambio.
MODELOS DE CO M PO RTAM IENTO  ESTRATEGICO SEGUN EL TIPO DE CAM BIO
M odelo
Proceso de cambio
Cam bio Incrementa! Cam bio Discontinuo
Orgánico La evolución del proceso surge o 
emerge de forma casual
El cambio se produce en 
situación de crisis
Reactivo Reacción a las disfunciones o 
comportamientos erróneos
El cambio se produce en 
situación de crisis
Dirección A d Hoc Se extrapolan decisiones locales, 
a intervalos irregulares, que no 
atañen a un plan global de 
empresa
Búsqueda por medio de un 
proceso de prueba y error
Dirección Sistemática carácter exhaustivo y analítico, 
según la información existente
Anticipación periódica tras un 
análisis profundo y amplio
Fuente: Adaptado de Ansoff, 1987, pág. 506
Esta agrupación propuesta por Ansoff en su artículo de 1987 es 
reelaborada posteriormente en su obra The New Corporate Strategy, 
publicada en 1988, donde reduce los modelos de estrategia a tres, e 
introduce en el esquema los dos tipos de cambio: incremental y discontinuo. 
Reúne los modelos orgánico y reactivo, y califica a los modos de dirección ad 
hoc y sistemático como proactivos.
No estrictamente elaborada como una tipología de proceso, Floyd y 
Wooldridge (1992) desarrollan teóricamente, en una primera parte de su 
trabajo, una tipología basada en la variable “nivel de implicación de los 
directivos medios” en el desarrollo del proceso estratégico. Estudian, por
31 Para una revisión más profunda en torno al pensamiento de Ansoff sobre el 
proceso de formación de la estrategia ver Canet, 1997, capítulo segundo.
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tanto, el proceso de formación de la estrategia desde la perspectiva que 
determina únicamente la variable implicación. Su tipología se desarrolla en 
tomo a dos dimensiones: de comportamiento, es decir, si el grado de 
implicación del directivo medio afecta en mayor medida a la visión y 
alternativas consideradas por la alta dirección, o bien a las características 
organizativas relacionadas con el contexto estratégico; la segunda dimensión 
recoge si la actividad del directivo medio es más la de captar y coordinar 
ideas divergentes o, por el contrario, conducir hacia comportamientos 
integradores. Se obtienen así cuatro tipos de directivos medios: los que 
impulsan nuevas alternativas; los que se dedican fundamentalmente de 
sintetizar información extema e interna para proveer a la alta dirección 
(ambos tipos tienen influencias hacia arriba); los que intentan flexibilizar la 
organización facilitando la adaptabilidad y el aprendizaje, estimulando 
comportamientos divergentes; y, por último, los que fundamentalmente 
implementan la estrategia que de manera deliberada ha formulado la alta 
dirección. Más que una tipología de modos estratégicos, y por eso no la 
intentamos introducir como tal, se intentan mostrar distintos papeles que 
puede desempeñar el directivo medio en cuanto a su nivel de implicación, de 
manera que los tipos expuestos no son excluyentes sino más bien 
complementarios. Esta tipología surge de trabajos anteriores de los autores 
(Wooldridge y Floyd, 1989; 1990) donde establecen relaciones entre el grado 
de implicación del directivo medio, cómo esto puede mejorar y está 
relacionado con el proceso de toma de decisiones, y por tanto cómo esta 
relación puede contribuir a mejorar la performance empresarial. Así, cada uno 
de los tipos de directivos medios descritos, en función de su implicación, 
estará asociado a un proceso de formación de las decisiones estratégicas 
distinto, y por tanto, el directivo medio que destaca en su papel de impulsor 
de nuevas alternativas y de sintetizador de información estará más implicado 
en el proceso de formulación de la estrategia, que a su vez tenderá a ser un 
proceso no centrado en la alta dirección, sino más en tener en cuenta las 
sugerencias y planteamientos que surgen en cualquier lugar de la 
organización. Del mismo modo, el directivo centrado en su papel de 
implementador estará asociado a un proceso más deliberado de formación de 
la estrategia.
En último lugar, Hax y Majluf (1996) destacan que los estudios sobre el 
proceso estratégico se centran a su vez en el estudio de tres tipos de
62
Estudio dei proceso de formación de la estrategia
procesos que contribuyen a la formación de la estrategia: los procesos 
cognitivos de los individuos, es decir, el grado de racionalidad utilizado en el 
análisis externo (entorno) e interno (capacidades); los procesos sociales y 
organizativos (comunicación interna en la empresa, relaciones, opinión y 
visión común); y finalmente, los procesos políticos, que hacen referencia a los 
juegos de poder en el interior de las organizaciones. Desde la perspectiva 
propuesta, la tarea de la alta dirección consiste en “la administración de estos 
tres procesos” (Hax y Majluf, 1996:15).
El análisis se centra ahora, para Hax y Majluf, en una serie de 
dimensiones u opciones relevantes en el “diseño” del proceso de formación 
de la estrategia. Aunque el término diseño es utilizado por los propios autores, 
su utilización parece implicar la elección deliberada de una u otra forma de 
proceso de formación. Mas bien creemos que lo que la alta dirección realiza 
es promover u adoptar medidas que ayudan o fomentan a que las decisiones 
y la estrategia se cree de una forma u otra.
Así, las dimensiones en las que se basan estos autores para estudiar 
el proceso de formación de la estrategia son el grado en que la estrategia se 
hace explícita; la existencia de procesos analítico-formales versus enfoques 
de poder y comportamiento; la estrategia como un patrón de acciones 
pasadas frente a la existencia de un plan con visión de futuro (largo plazo); y 
la estrategia deliberada versus emergente.
Estos dos términos (deliberada versus emergente) forman, según los 
autores, “la base de una tipología que caracteriza varios tipos de procesos de 
formación de la estrategia. En un extremo de este continuo está la estrategia 
puramente deliberada y, en el otro, la puramente emergente. Entre estos dos 
extremos hay estrategias que combinan varios grados de diferentes 
dimensiones: apertura, participación, implicación de la alta dirección y una 
gestión de consenso, formalización, negociación, continuidad con el pasado y 
orientación hacia el cambio futuro” y siguen afirmando que “esta tipología se 
basa en la idea de que la estrategia se forma por (la acción de)32 dos fuerzas 
actuando simultáneamente: una deliberada, la otra emergente.
32 Paréntesis nuestro.
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Los directivos necesitan estrategias deliberadas para proveer a la 
organización con un sentido de dirección y propósito. La estrategia emergente 
implica el aprendizaje de lo que funciona (llevar a cabo una acción en un 
momento dado en busca de un patrón viable o de la consistencia). La 
estrategia emergente no significa el caos, sino un orden no intencionado. La 
estrategia emergente no tiene que significar que la dirección de la empresa no 
está controlada -sólo que es abierta, flexible y con capacidad de respuesta- 
en otras palabras, deseando aprender” (Hax y Majluf, 1996:18).
Lo importante o destacable del planteamiento de estos autores es, en 
primer lugar, el concepto de estrategia deliberada-emergente que proponen, 
el cual, ya descrito anteriormente, es bastante amplio y no recoge 
estrictamente esta dimensión (o variable) sino que asocia a la misma muchas 
otras, (grado de formalización, implicación, visión, actuación de la alta 
dirección en busca del consenso...). En el presente estudio utilizaremos el 
concepto deliberado-emergente como una variable a analizar, dándole un 
sentido más estricto y entendiendo la emergencia como la ausencia de 
intención explícita y planificada (lo cual no implica que esta ausencia de orden 
sea totalmente no intencionada; es probable que la empresa lo desee así, 
encontrándonos entonces con una estrategia de proceso o de sombrilla, en 
términos de Mintzberg y Waters).
En segundo lugar, cabe destacar la idea de los autores de que es la 
alta dirección la que elige el proceso de formación de la estrategia a seguir, el 
cual, según ellos, “debe ser dirigido de manera consistente de acuerdo con 
los objetivos estratégicos generales de la empresa (contenido de la 
estrategia)33, el estilo de dirección y la cultura organizativa” (Hax y Majluf, 
1996:19), proponiendo que el fit entre procesos, estructura y cultura es lo que 
conducirá a una dirección efectiva en la empresa (es decir, desde nuestro 
punto de vista, a una mejora de la performance organizativa).
33 Paréntesis nuestro.
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Los autores aportan además la realización de un perfil34 sobre cómo 
es el proceso de formación de la estrategia en torno a las cuatro dimensiones 
anteriormente apuntadas, valorando cada uno de los componentes de estas 
dimensiones con una escala Likert. Aunque este perfil sólo está tratado de 
manera teórica y no empírica, algunas de las dimensiones e ítems propuestos 
pueden resultarnos útiles a la hora de elaborar las cuestiones de nuestra 
propia investigación empírica.
Cabria ahora hacer referencia a dos trabajos que, aunque inicialmente 
fueron mencionados como ejemplo de estudio contingente en la relación 
proceso-performance desde el punto de vista teórico, aportan también un 
análisis de los distintos procesos de formación de la estrategia y una tipología 
teórica a destacar. Son los de Mintzberg (1990a), ya comentado, y el de Hart 
(1992). Estudiaremos aquí las tipologías de proceso que plantean o con las 
que se relacionan, pasando a desarrollar en el capítulo tercero los elementos 
contingentes que aportan. Si bien algunas de las tipologías aquí revisadas 
[Grandori (1984); Chafee, (1985); Ansoff, (1987)] establecen elementos de 
contingencia, ésto no sería lo más destacado de su aportación, que se centra 
en la elaboración de una tipología. En el caso de Mintzberg (1990a) y Hart 
(1992) merece la pena destacar tanto su clasificación de procesos como su 
perspectiva contingente respecto a qué condiciones harán que la empresa 
obtenga un mejor resultado.
Así, estos dos trabajos serán estudiados en éste capítulo tan sólo en 
cuanto a la tipología que desarrollan, y en el capítulo tercero se estudiará el 
tipo de contingencia que establecen en relación a los resultados 
empresariales. Resumimos las tipologías brevemente en el Cuadro 1.7:
34 Estrategia explícita versus implícita. Hace referencia a que la estrategia sea 
amplia y profundamente comunicada, tanto interna como externamente; al nivel de 
participación que se genera en el proceso, y al grado en que el proceso estratégico se 
dirige para construir un amplio consenso alrededor de cursos de acción 
intencionados; Procesos analítico-formales versus enfoque de poder y 
comportamiento. Intenta averiguar el grado en que la estrategia se basa en un 
proceso formal y disciplinado con el objetivo de la especificación completa de las 
estrategias a todos los niveles, frente a la existencia de un proceso basado en el 
poder y la negociación entre todos los actores clave; Patrón de acciones pasadas 
versus planificación de futuro (l/p).Estudia en qué medida la estrategia emerge de 
un patrón de acciones sobre decisiones pasadas, o más bien es un vehículo de 
cambio que muestra nuevos cursos de acción; Deliberada versus emergente. 
Observa el grado en que la estrategia es deliberada (Hax y Majluf, 1996: 21).
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Cuadro 1.7.- Tipologías teóricas ofrecidas por Mintzberg y Hart
TIPO LO G ÍAS TEÓRICAS: M INTZBERG Y HART
Mintzberg
1990a;
M intzberg,
Ahlstrand y
Lampel,
1998;
M intzberg y
Lampel,
1999.
Relaciona los distintos procesos de formación de la estrategia con las escuelas 
de pensamiento estratégico en que se sustentan; Establece así 10 escuelas 
(con 10 tipos de procesos distintos), atribuyendo a la última escuela un cierto 
carácter evolutivo: diseño, planificación y posicionamiento (prescriptivas), 
emprendedora, cognitiva, aprendizaje, política, cultural, del entorno 
(descriptivas) y configurativa (evolutiva o episódica)
Hart, 1992
Tipología integradora que se concreta en 5 procesos de formación de la 
estrategia: modo autoritario, simbólico, racional, transaccional o aprendizaje y 
generativo (basado en el comportamiento estratégico autónomo
Fuente: Elaboración propia tras el análisis de los trabajos recogidos
Mintzberg publica en 1990a un trabajo al que anteriormente ya 
aludíamos, bajo el título “Formación de la Estrategia. Escuelas de 
Pensamiento” en el que intenta reflejar, basándose en una exhaustiva revisión 
de la literatura, los distintos procesos de formación de la estrategia que 
implícita o explícitamente proponen las distintas escuelas de pensamiento 
estratégico. Su revisión de la literatura le lleva a clasificar a estas escuelas en 
diez, las cuales a su vez resume en tres grupos: escuelas prescriptivas, 
descriptivas y configurativa (de carácter integrador). Además, el autor 
categoriza los distintos procesos de formación estratégica descritos en 
función de una serie de dimensiones de proceso, algunas de las cuales 
utilizaremos en nuestro estudio empírico como variables identificadoras del 
proceso estratégico seguido por las empresas analizadas.
El autor retoma su trabajo del 90 en publicaciones posteriores de 1998 
(Strategy Safari) y 1999 (Reflecting on the Strategy Process)', en esta última, 
como aportación fundamental, abre la perspectiva intentando abarcar las 
principales características de los nuevos enfoques estratégicos (entre los que 
destaca la inclusión del enfoque de Recursos y Capacidades, y el enfoque de 
las Capacidades Dinámicas), los cuales intentará explicar como híbridos de 
los procesos de formación de la estrategia que desarrollan las diez escuelas 
iniciales. Así por ejemplo, el proceso de formación de la estrategia presente 
en el enfoque de Recursos y Capacidades (siendo Prahalad y Hamel algunos 
de sus autores representativos) se define en términos de los procesos 
seguidos por dos escuelas: la del aprendizaje y la del diseño.
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Cabe matizar aquí que el trabajo de Mintzberg no es una tipología de 
estrategias o procesos de formación de la estrategia, sino que refleja el 
intento de averiguar qué proceso principal subyace a cada escuela. De 
cualquier modo, es posible relacionar, como a continuación veremos, cada 
escuela con una tipología de estrategias ya comentada (la desarrollada por 
Mintzberg y Waters, 1985). Así, tanto por el interés de las aportaciones sobre 
proceso de formación de la estrategia de estos trabajos (Mintzberg 1990a; 
Mintzberg, Ahlstrand y Lampel 1998; Mintzberg y Lampel, 1999) como por su 
utilidad para sistematizar modos estratégicos (desde la perspectiva de su 
proceso de formación) este trabajo será objeto de análisis en el presente 
capítulo.
Mintzberg, después de estudiar cada una de estas escuelas en función 
de sus influencias y disciplinas básicas, así como sus principales 
contribuciones y su dimensión de contenido, analiza seis dimensiones de 
proceso: el proceso básico, el tipo de cambios asociados, el actor central, el 
tipo de entorno y de procesos que en el se desarrollan, los procesos 
desarrollados en el interior de la organización, y el tipo de liderazgo 
empleado.
De todas estas dimensiones hemos elegido tres a analizar: el proceso 
básico, el actor central y el tipo de liderazgo, por considerar que son las que 
mejor pueden recoger el proceso de formación de la estrategia empresarial 
que se produce en el ámbito de la formulación. Descartamos el tipo de 
cambio y el análisis de los procesos del entorno por considerarlos típicamente 
relacionados con el contexto o situación externa (comportamiento del entorno, 
que será analizado posteriormente como un factor de contingencia) y 
tampoco consideramos como variable el análisis de los procesos 
organizativos, por considerarlos relacionados con el ámbito de la 
implementación estratégica (y, por tanto, más propios del diseño organizativo, 
que comprende tanto el análisis de la estructura como de los procesos que en 
ella tienen lugar (Peris, Fernández y Tarazona, 1995) no siendo éste el objeto 
principal de la presente investigación, aunque sí podría desarrollarse en 
trabajos posteriores.
Del mismo modo, la escuela configurativa (representada no sólo por 
algunos trabajos de Mintzberg sino fundamentalmente por los de Miller y
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Friesen, 1978; 1984) no aparece en el resumen presentado, por considerar 
que sus aportaciones recogen, de manera integradora, las principales 
aportaciones del resto de escuelas descritas.
Lo más destacadle de esta escuela es su carácter episódico o 
secuencial en cuanto al tipo de proceso de formación que describe; esta 
escuela entiende que una organización concreta, la cual se asocia con un 
determinado tipo de entorno, adopta un proceso de formación de la estrategia 
particular que se desarrolla durante un periodo de tiempo determinado; y esto 
tiende a adoptar una secuencia en el tiempo formando patrones; así, la 
empresa adoptará distintos procesos de formación de la estrategia en función 
de su entorno y de la etapa evolutiva que atraviese (Mintzberg, 1990a: 182).
Por tanto, vamos a reelaborar el esquema que Mintzberg nos 
presenta, en función de las variables de proceso seleccionadas en este 
estudio; e intentaremos relacionar esta clasificación de procesos de formación 
de la estrategia asociados a las diez escuelas de pensamiento con la 
clasificación de estrategias según el tipo de proceso seguido en su formación 
que Mintzberg y Waters (1985) proponían. El esquema es el que recoge el 
Cuadro 1.8.
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Cuadro 1.8.- Resumen del contenido de las distintas escuelas analizadas por 
Mintzberg (1990a) y Mintzberg y Lampel (1999) en función de las variables clave de 
proceso escogidas
Escuelas de 
pensamiento estratégico
Diseño" (Learned et 
al, 1965, Andrews, 
1971 ,1980)
Planificación (Ansoff, 
1965; 1984)37
Posicionamiento 
(Porter, 1980)38
Variables de proceso Estrategia 
emprendedora y 
planeada
Estrategia planeada Estrategia planeada
Proceso básico: 
deliberado/ emergente; 
racionalidad; grado de 
formalización/ 
sistematización; visión
deliberada; cerebral, 
racional, en lugar de 
análisis, juicio propio; 
informal; visionaria y 
parcialmente intuitiva
deliberada; alto nivel de 
análisis, problemas 
analizados paso a 
paso; alto nivel de 
formalización; no existe 
la visión intuitiva del 
líder
deliberada; analítica y 
altamente racional; 
sistemática y 
procedimientos 
formalizados; no existe la 
visión intuitiva del líder
liderazgo dominante, autoritario dispuesto a seguir los
procedimientos
establecidos
dispuesto a seguir las 
herramientas de análisis 
disponibles
actor central la alta dirección (suele 
concentrarse en pocas 
manos)
los planificadores los analistas
Escuelas de 
pensamiento estratégico
Emprendedora 
(Mintzberg y Waters, 
1982; Van der Ven et 
al. 1984)
Cognitiva (Nystrom, 
1979; Duhaime y 
Schwenk, 198335)
Aprendizaje (Lindblom, 
195940; Quinn, 1980; 
Mintzberg y Watters, 
1985)
Variables de proceso Estrategia 
emprendedora (o 
visionaria)
Estrategias inconexas Estrategia de proceso; 
estrategia de sombrilla
Proceso básico: 
deliberado/ emergente; 
racionalidad; grado de 
formalización/ 
sistematización; visión
deliberada; poco 
racional, más bien 
intuitiva; poco formal; 
amplio grado de visión, 
intuición
parcialmente 
deliberada, algo 
emergente; cierto nivel 
de análisis limitado a la 
percepción del 
individuo; proceso 
mental e
individual(restricciones 
cognitivas del 
individuo).
emergente; poco 
racional, se centra más 
en la prueba y error 
(rapidez y flexibilidad) 
que en el análisis; 
informal; no hay una 
visión clara de un líder, 
todos participan (visión 
colectiva)
liderazgo dominante e intuitivo fuente de conocimiento responde a las iniciativas 
y tiende al auto- 
aprendizaje
actor central líder cerebro todo el que tenga 
capacidad de aprendizaje
.J ...
35 Liedtka (2000) reivindica la utilización de la metáfora del diseño, desvinculándola de 
la interpretación que Mintzberg (1990a) le atribuye (enfoque positivista, formalizado y 
analítico) y planteando que se puede hablar del diseño de la estrategia como un 
enfoque sintético (más que analítico), donde cabe la existencia de un propósito 
estratégico y valores comunes y ciertos niveles de implicación. Estas afirmaciones, 
sin embargo, no residen en el análisis de los trabajos y planteamientos que 
tradicionalmente se adscriben a la escuela del diseño, sino más bien en la 
reinterpretación del concepto o metáfora del diseño, para que en él tengan cabida 
otro tipo de planteamientos y procesos estratégicos.
36 Versión castellana, Andrews (1977).
37 La referencia a esta obra se ha extraído de Mintzberg, 1990a, pág. 120; Se ha 
manejado el trabajo de Ansoff y McDonell, 1990, cuyo contenido está estrechamente 
relacionado con el trabajo de Ansoff (1984).
38 Se ha manejado la versión castellana de 1982.
39 Citados en Mintzberg, 1990a, pág. 142.
40 Para revisar los planteamientos de la escuela del aprendizaje y del incrementalismo 
se ha utilizado también el trabajo de Braybrooke y Lindblom, 1963.
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..J... Escuelas de 
pensamiento estratégico
Política (Allison, 1971) Cultural (Peters y 
Waterman, 1982; 
Barney, 1986)
Del entorno (Hannan y 
Freeman, 1977; Aldrich, 
197941)
Variables de proceso Estrategia de 
consenso
Estrategia ideológica Estrategia impuesta
Proceso básico: 
deliberado/ emergente; 
racionalidad; grado de 
formalización/ 
sistematización; visión
emergente (nivel 
microeconómico) 
deliberada (nivel 
macroeconómico); baja 
racionalidad, conflicto y 
negociación; poco 
formal; no existe la 
visión de un líder
deliberada; baja 
racionalidad; poco 
formal; visión colectiva, 
dada por la ideología y 
cultura comunes y 
compartidas;
emergente; pasiva, poco 
analítica; poco formal; no 
hay visión
liderazgo débil, para el que mejor 
juegue sus bazas de 
poder
participativo, parte de la 
colectividad
tolerante, aquiescente
actor central quien posea el poder la colectividad el entorno
Fuente: Adaptado de Mintzberg, 1990a, pp. 194-195
D ada la importancia de dos nuevos e interesantes enfoques de 
dirección estratégica: “el enfoque de Recursos y C apacidades” y “el enfoque  
de las C apacidades D inám icas”, M intzberg y Lam pel (1999 ) recogen sus 
principales características, ofreciendo unos criterios para su clasificación42, en 
los cuales nos basarem os para incluirlos en el esquem a anteriorm ente  
expuesto.
Cuadro 1.9.- Resumen de las aportaciones del enfoque de Recursos y Capacidades y 
su evolución según Mintzberg y Lampel (1999) desde la perspectiva de proceso y a la 
luz de las variables escogidas
Escuelas de 
pensamiento estratégico
Recursos y Capacidades (Hamel y 
Prahalad, 1994a; 1994b)
Capacidades Dinámicas (Teece, 
Pisano y Schuen, 1997)
Variables de proceso Estrategia de sombrilla y de 
consenso-( arquirectura 
estratégica)
Estrategia de sombrilla
Proceso básico: 
deliberado/ emergente; 
racionalidad; grado de 
formalización/ 
sistematización; visión
deliberada y emergente; baja 
racionalidad (centrada en la 
flexibilidad, prueba y error); poco 
formal; visión colectiva, dada por la 
ideología y cultura comunes y 
compartidas.
deliberada y emergente; racional en 
el análisis de los objetivos y 
oportunidades a largo plazo, se 
definen muy bien los retos de la 
empresa, y menos análisis en las 
cuestiones corrientes (se fomenta la 
participación y la flexibilidad); 
informal; hay una visión clara de un 
líder, y a su vez todos participan (la 
visión debe hacerse colectiva)
liderazgo participativo, parte de la colectividad, 
todos intervienen, se promueve la 
participación.
liderazgo dominante en cuanto al 
rumbo de la empresa, participativo en 
cuanto al desarrollo del propósito 
estratégico.
actor central la colectividad la alta dirección, encargada de 
impulsar la implicación de los 
trabajadores y la consecución de ese 
“propósito estratégico”.
Fuente: Adaptado de Mintzberg y Lampel (1999), pag. 26-27
41 Citado en Mintzberg, 1990a.
42 Al iniciar los comentarios de la presente investigación expusimos la importancia que 
Mintzberg y Lampel otorgaban a estos dos enfoques en su artículo reciente del 99, y 
como se consideraban una mezcla entre las escuelas del aprendizaje y cultural, y del 
aprendizaje y del diseño, respectivamente. Dada la relevancia que para nosotros 
poseen ambos enfoques en el marco de la Dirección Estratégica, parece conveniente 
incluirlos en esta revisión teórica, intentando caracterizarlos en función de las 
dimensiones de proceso seleccionadas.
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Por último señalar que la principal diferencia entre el punto de vista 
que Mintzberg expresa en su trabajo de 1990a y que se ubica sobre todo 
dentro de la escuela configurativa, y su posterior artículo del 1999 radica en 
que, en su primer trabajo adopta una perspectiva más determinista al pensar 
que la organización sigue distintos procesos de formación de la estrategia en 
función del momento de desarrollo en que se encuentra (etapa de desarrollo, 
crecimiento, crisis, etc.), mientras que en el segundo adopta una perspectiva 
más contingente; afirma que pueden existir procesos distintos, que se 
agrupan en torno a dos dimensiones: el estado del “mundo exterior” o entorno 
(que va de controlable a impredecible) y el estado de los procesos internos 
(que evolucionan de racionales a naturales); de manera que en una situación 
determinada, la empresa podría elegir el proceso más adecuado, e incluso 
una combinación de procesos adecuada (Mintzberg y Lampel, 1999) para 
obtener unos mejores resultados.
El trabajo de Hart (1992) realiza una revisión bastante importante de 
las distintas tipologías que los autores han desarrollado sobre el fenómeno 
“proceso estratégico” o “proceso de creación de la estrategia”. A partir de una 
revisión teórica de la literatura en este campo, intenta identificar qué hechos o 
temas recurrentes emergen como comunes a todas ellas, clasificando las 
once tipologías clave de proceso analizadas según tres amplios temas (o 
dimensiones, algunas de las cuales ya habían sido utilizadas por Mintzberg 
para categorizar su “clasificación” de los procesos estratégicos según 
escuelas). Los temas que emergen son: racionalidad, visión e implicación. En 
función de estas dimensiones, elabora una tipología integradora de las 
distintas tipologías anteriores, surgiendo así cinco “modos” o procesos 
distintos de formación de la estrategia: modo autoritario, modo simbólico, 
racional, transaccional y generativo. Las dimensiones utilizadas en este 
trabajo se tendrán asimismo en cuenta en nuestra investigación empírica. 
Brevemente expondremos las características de cada uno de los procesos 
propuestos:
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Cuadro 1.10.- Tipología integradora que recoge los cinco modos estratégicos 
propuestos por Hart (1992)
TIPO LO G IA  INTEGRADORA DE HART
Modo
autoritario
Liderazgo fuerte, proceso deliberado y centralizado; la estrategia se planifica 
completamente, dispuesta a su implementación posterior.
Modo
sim bólico
Visión y misión compartida, que da identidad a los trabajadores; misión a 
largo plazo, referida a aspectos tanto internos como externos de la 
organización.
Modo racional Amplitud en el análisis, utiliza elevados niveles de información y un proceso 
de planificación estratégica sofisticado y formal. La alta dirección dirige y 
controla todas las actividades.
Modo
transaccional
La estrategia se crea a través de un proceso de interacción y aprendizaje; no 
hay separación entre formulación e implementación; implicación de los 
actores y existencia de canales de comunicación lateral.
Modo
generativo
El proceso depende del comportamiento autónomo de los individuos en la 
organización; fomento de la innovación, los directivos impulsan la estrategia 
que emerge desde el núcleo de operaciones; la estrategia se ajusta a las 
innovaciones que emergen.
Fuente: Elaboración propia a partir de Hart, 1992
El artículo de Hart realiza una serie de proposiciones no contrastadas 
empíricamente, pero sugiere distintas y muy interesantes líneas para la 
investigación futura, muy similares a los objetivos expuestos en el presente 
trabajo, lo cual anima al investigador de cara a la valoración de la importancia 
y el interés que puede tener la presente investigación; en concreto el artículo 
de Hart sugiere como direcciones para futuras investigaciones las siguientes: 
la necesidad de operativizar y validar empíricamente su clasificación teórica 
de los distintos "modos” de formación de la estrategia; la determinación de la 
posible relación entre el proceso de formación estratégico llevado a cabo y la 
performance de la empresa; el efecto moderador de factores de contingencia 
clave y el estudio de las distintas combinaciones eficientes de modos de 
creación de la estrategia (Hart, 1992). Los tres primeros intereses expuestos 
están íntimamente relacionados con los objetivos expuestos de la presente 
investigación.
Algunos de los tipos o modos estratégicos presentes en las dos 
últimas clasificaciones o tipologías comentadas (Mintzberg, 1990a; Mintzberg 
y Lampel, 1999; Hart, 1992) pueden situarse, simplemente a efectos gráficos, 
en relación con dos grandes temas: la racionalidad, que haría referencia al 
nivel de planificación, análisis y formalización del proceso, y la implicación, 
relacionada con la participación de los agentes en la formación de la 
estrategia y con la dirección que adopta este proceso: del ámbito más 
operativo a la alta dirección o al revés.
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En función de estas consideraciones y a modo de resumen, 
planteamos el siguiente gráfico:
Figura 1.2.-Gráfico de situación de algunos de los procesos de formación de la 
estrategia propuestos por Mintzberg (1990a, Mintzberg y Lampel (1999) y Hart, (1992)
+ Implicación
* Estrategia emergente
* Estrategia de sombrilla
* Modo generativo
* Arquitectura estratégica
* Modo transaccional
* Planificación estratégica 
flexible
* Modo racional
Racionalidad
* Modo simbólico
+ Racionalidad
* Planificación estratégica clásica
* Estrategia visionaria
* Modo autoritario
- Implicación
Fuente: Elaboración propia
En último lugar, cabe destacar la aportación de Johnson y Scholes 
(1999) al estudio del proceso de formación de la estrategia. A través del 
análisis de las distintas explicaciones y tipos de procesos distintos, a través 
de los cuales se desarrollan las estrategias, estos autores elaboran una 
clasificación de configuraciones estratégicas. Cada una de estas 
configuraciones surge de la interacción entre las distintas dimensiones de 
proceso (elementos como la racionalidad, la visión, el nivel de planificación, el 
nivel de actividad política, etc.), las características organizativas y el tipo de 
actividad del sector al que pertenece la empresa y las características del 
entorno que la rodea. Johnson y Scholes (1999: 70) consideran que cada una 
de las dimensiones o elementos explicativos del proceso estarán presentes, 
en mayor o menor grado, en cada una de las configuraciones estratégicas 
analizadas. Del mismo modo, y aunque su análisis es teórico, fundamentan 
su argumentación en ejemplos de empresas que, ajustándose a las
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características contextúales propuestas, adoptan procesos de formación de la 
estrategia acordes con la configuración analizada. Las principales 
características de su planteamiento se recogen en el cuadro 1.11.
Cuadro 1.11.- Configuraciones que surgen de los distintos procesos de generación de 
la estrategia, propuestas por Johnson y Scholes (1999)
CO NFIGURACIO NES DE PROCESO
Perfil Características del proceso Contexto
Proceso lógico- 
increm ental
Planificación estandarizada 
Análisis sistemático de datos 
Análisis del entorno 
Cambios increméntales
Empresas industriales o de 
servicios
Mercados estables y maduros 
Entornos benignos
Proceso  
autorita rio- 
racional
La alta dirección dirige y determina 
el proceso de formación de la 
estrategia
Fuerte sentido de visión/misión 
Análisis del entorno 
Planificación
Grandes empresas industriales y 
empresas de servicios financieros 
Mercados crecientes y estables 
Entornos con un mayor nivel de 
competencia
Proceso político Negociación y conflicto de 
intereses
Rutinas y procedimientos 
estandarizados
Proceso incremental de formación 
de la estrategia
Empresas profesionales
Entorno turbulento
Mercados nuevos y en expansión
Proceso de
dependencia
externa
Restricciones externas (legales, 
control) a la formación de la 
estrategia
Poca capacidad de elección 
Importante actividad política
Organizaciones públicas 
Grandes empresas industriales o 
financieras dependientes de una 
corporación
Entorno inestable y hostil
Fuente: Adaptado de Johnson y Scholes, 1999: 71.
Cabe resaltar la afirmación de Johnson y Scholes (1999:72) sobre la 
dificultad de establecer cuál de estos procesos dará lugar a una performance 
superior. Así, los autores manifiestan que, en la medida en que cada 
configuración se asocia a un determinado contexto (tipo de organización y 
tipo de entorno) concretos, el ajuste entre un determinado proceso con el 
contexto adecuado será lo que dará lugar a unos mejores resultados. Así, 
organizaciones siguiendo procesos muy distintos, pueden conseguir en 
ambos casos valores elevados en sus cifras de resultados, ya que actúan en 
entornos y poseen características internas distintas.
1.4.- TIPO LOG ÍAS CON UNA BASE EMPÍRICA
En el presente apartado revisaremos aquellas tipologías de base 
empírica, elaboradas a partir del estudio del comportamiento de las 
organizaciones en cuanto al proceso de formación de la estrategia adoptado. 
A modo de síntesis, destacamos los trabajos recogidos en el presente cuadro:
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Cuadro 1.12 - Resumen de las tipologías de base empírica analizadas
TIPO LOG IAS DE BASE EM PIRICA
Allison, 1971 Desarrolla tres modos estratégicos que ilustra a través de distintos 
ejemplos, basándose fundamentalmente en la crisis de los misiles cubanos. 
Así, habla de un proceso de formación de la estrategia centrándose siempre 
en la dimensión política. Establece 3 modos: el modo racional (modelo 
clásico), el basado en el proceso organizativo y el modo burocrático.
M intzberg, 
Raisinghani y 
Théorét, 1976
A través del estudio de 25 procesos de decisión estratégicos, elaboran una 
estructura básica o modelo general de proceso decisor, que recoge una 
tipología de siete modos estratégicos de toma de decisiones: interrupción 
simple, diseño político, búsqueda básica, búsqueda modificada, diseño 
básico, diseño bloqueado o cerrado y diseño dinámico.
M iller y Friesen, 
1978
Este trabajo describe diez “arquetipos" o procesos distintos de formación de 
la estrategia, adoptando una perspectiva contingente. Estos diez procesos, 
extraídos del análisis de casos, se dividen a su vez entre aquellos que 
conducen al éxito y los que llevan a la empresa al fracaso.
Burgelm an, 1983a Establece dos modos estratégicos: el comportamiento estratégico inducido 
(relacionado con la planificación) y el comportamiento estratégico autónomo 
(relacionado con una estrategia deliberada y emergente a la vez), donde 
destaca la capacidad de los directivos de rango medio de conectar la 
estrategia corporativa con las iniciativas individuales.
Shrivastava y 
Grant, 1985
Estudio empírico de carácter más bien descriptivo, que utiliza una muestra 
pequeña para el análisis. Del estudio del proceso de formación de 
decisiones estratégicas elabora un modelo general de proceso y cuatro 
modos de afrontar el mismo: autocrático, sistémico y burocrático, 
planificador adaptativo y político; utiliza también una perspectiva de ajuste, 
según la estructura organizativa y la localización del centro máximo de 
decisión de la empresa.
Nonaka, 1988 Pone el acento en el proceso de creación de información comprensible o 
con sentido a través de la interacción personal. Señala tres niveles en la 
organización: individuo, grupo y organización. Su clasificación de procesos 
de creación de la información los divide en dirección deductiva (top-down)\ 
dirección inductiva (bottom-up) y dirección aglutinadora (middle up-down 
management).
Fuente: Elaboración propia a partir del contenido de los trabajos recogidos
La primera de estas tipologías (Allison, 1971) recoge 3 procesos 
distintos de formación de la estrategia, a partir del análisis del proceso de 
toma de decisiones en una situación de crisis política (hace referencia a la 
crisis de los misiles cubanos). La clasificamos como una tipología empírica 
pues más bien parece que, a partir del estudio de la realidad intenta extraer 
esos tres procesos o modos distintos de elaborar la estrategia. Justifica, por 
tanto, esas decisiones estratégicas en función de tres modos estratégicos de 
enfocar el problema, los cuales extrae de la economía de la empresa y teoría 
organizativa, siempre resaltando la dimensión política y el comportamiento de 
los actores en el proceso. El primer tipo de proceso, modo racional, está 
más relacionado con un concepto de estrategia cercano al campo militar 
(recordemos que este es el origen del término). Se busca la consistencia en la 
acción, intentando seleccionar la alternativa más eficiente, es decir, aquella 
que consigue maximizar el valor teniendo en cuenta las limitaciones
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existentes. Entiende al gobierno (o a la dirección, si hablamos del campo 
empresarial) como un único actor, o al menos el más relevante, y un proceso 
de toma de decisiones absolutamente centralizado y deliberado. El modo 
organizativo presupone la existencia de muchos actores, coordinados por la 
alta dirección. Para que esta coordinación sea efectiva requiere 
procedimientos operativos estándar, establecimiento de reglas y procesos 
normalizados. Funcionan las rutinas organizativas ya establecidas, el cambio 
es incremental y el aprendizaje es progresivo. Así, “el aprendizaje y el cambio 
están influenciados por las capacidades organizativas y los procedimientos 
existentes (Allison, 1971: 68). Este modo estratégico se basa en los trabajos 
de Simón; utiliza el término “satisfacción” de necesidades en lugar de 
“optimización” o maximización de valor; y tiene en cuenta la necesidad de 
evitar la incertidumbre (que se desprende de la racionalidad limitada) y por 
tanto se mantiene un horizonte de decisión más a corto plazo. Recoge 
también los trabajos de Cyert y March (1963) para los que la estructura 
organizativa cobra importancia y donde el proceso de toma de decisiones es 
algo dinámico (y también las organizaciones) con un proceso de cambios y 
aprendizaje adaptativo e incremental. Por último, el modo burocrático se 
refiere a la existencia de múltiples actores con objetivos estratégicos distintos 
y actuando por intereses distintos. Podemos identificarlo con lo que más tarde 
Mintzberg (1990a) denomina “la escuela política” y donde se busca una 
“estrategia de consenso” (Mintzberg y Waters, 1985). No es un modelo 
racional sino más bien el resultado de un proceso de negociación.
Mintzberg, Raisinghani y Théorét (1976) estudian los factores 
dinámicos y las rutinas subyacentes a una serie de procesos de toma de 
decisiones. Este estudio es algo más que una tipología de procesos de 
formación de decisiones estratégicas; adopta una perspectiva dinámica que 
intenta analizar los cambios que se producen con el paso del tiempo y si 
existe un patrón o esquema de comportamiento subyacente. Aquí, el estudio 
del proceso estratégico adopta una perspectiva de desarrollo histórico (Van 
der Ven, 1992:170). Se estudian seis grupos de factores dinámicos 
(Mintzberg, Raisinghani y Théorét, 1976: 263): interrupciones, causadas por 
las fuerzas del entorno; retrasos o aceleración del esquema (calendario^ y  
tiempo de ejecución achacables al decisor; y procesos de retroalimentación, 
ciclos para ampliar el anáfisis (comprehension cycles) y por solución de 
errores debidos al propio proceso de toma de decisiones. De su análisis
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establecen una tipología de procesos estratégicos de toma de decisiones: 
interrupción simple, (limitaciones sobre todo en la fase de selección que 
causan retrasos); diseño político (necesidad de desbloquear el proceso, 
sobre todo se sigue un proceso con múltiples interrupciones y orientado a 
solucionar el conflicto), búsqueda básica (establecen guías de decisión y se 
escoge racionalmente la mejor solución de las propuestas), búsqueda 
modificada (las alternativas son modificadas de manera incremental durante 
el proceso), diseño básico (intensa actividad de diseño de alternativas que 
conduce a soluciones únicas e innovadoras), diseño bloqueado o cerrado 
(resistencia a un proyecto de grupos externos; es un proceso político de 
resolución de conflicto que suele darse en organizaciones públicas) y, por 
último diseño dinámico (procesos muy complejos, con múltiples 
interrupciones que ofrecen nuevas opciones y modificaciones increméntales, 
y relativos a inversiones o proyectos de envergadura).
Miller y Friesen (1978) realizan su estudio a través del análisis de 
casos, con la peculiaridad de que la información suele proceder de fuentes 
secundarias, son casos ya publicados. Aíslan múltiples variables referentes al 
entorno, al diseño de la estructura organizativa y al proceso estratégico. La 
perspectiva contingente que adopta este artículo hace que, aunque lo 
clasifiquemos en este capítulo, sea también objeto de análisis en el capítulo 
tercero, al reflexionar sobre aquellos trabajos que adoptan una perspectiva 
contingente en la relación proceso -performance. Dentro de las variables de 
proceso estudiadas (las más relacionadas con el objeto de la presente 
investigación) destacamos la capacidad de innovación, el grado de 
adaptabilidad de las decisiones, su complementariedad o integración, el grado 
de pensamiento racional o sistemático del proceso, la perspectiva de futuro 
tenida en cuenta, la experiencia del directivo y su grado de adhesión a 
métodos pasados43. Nos centraremos en los procesos seguidos en empresas 
exitosas, nombrando tan sólo aquellos que han conducido a la empresa al 
fracaso: la empresa impulsiva, que corre riesgos exagerados; una burocracia 
demasiado estática; una gran empresa sin líder; y por último, una empresa 
que parte de una mala situación, con bajos recursos y sin una dirección 
experta (que nada contracorriente). El fracaso en los procesos anteriormente 
nombrados puede ser debido a la falta de congruencia entre las variables del
43 Concepto cercano al de las rutinas organizativas, entendida desde una perspectiva 
estática:
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entorno y el proceso de formación de la estrategia adoptado (por ejemplo, la 
falta de un propósito estratégico a largo plazo y la resistencia a los cambios 
cuando el entorno se modifica a una velocidad mayor). Los seis procesos que 
conducen al éxito son los siguientes: proceso adaptativo, centralizado e 
incremental; proceso adaptativo, descentralizado, deliberado en el 
propósito a largo plazo pero que deja que las ideas innovadoras emerjan de 
niveles organizativos más bajos; empresa con una posición dominante, con 
un proceso autoritario y muy centralizado, procesos formalizados, 
estrategia racional y deliberada, con cierto nivel de innovación y adaptación, 
asociadas a entornos benignos; gran empresa en la línea de fuego, 
asociada a un entorno cambiante y complejo, proceso incremental y toma de 
decisiones analítica, descentralización e implicación de los distintos niveles en 
el proceso; conglomerado emprendedor, con líder carismático y elevada 
centralización (proceso en cierta manera visionario), importante nivel de 
planificación y análisis, importancia de la información; por último, la empresa 
innovadora, asociada a un proceso emprendedor, se basa en la 
experiencia del directivo y es una estrategia deliberada (al menos, se fomenta 
la innovación de manera deliberada).
Los modos estratégicos propuestos por Burgelman (1983a) son el 
comportamiento estratégico inducido frente al comportamiento 
estratégico autónomo. El primero está íntimamente relacionado con 
procesos de formación de la estrategia de carácter analítico y planificado, 
mientras que el segundo hace referencia a un proceso más creativo y 
emergente, que surge del núcleo de operaciones y se fundamenta en la 
iniciativa individual. El autor dibuja estos dos extremos para posteriormente 
plantear que el proceso ideal es aquel que sabe combinar características de 
los dos anteriores, proponiendo como reto para la alta dirección el mantener 
un balance adecuado entre las exigencias de uno y otro modo estratégico. 
Considera que si bien la planificación es necesaria porque aporta orden y 
continuidad a la estrategia, no es menos cierto que las iniciativas individuales 
deben apoyarse y encauzarse, y esta labor debe ser desarrollada por los 
niveles medios de decisión. Afirma además que la creación de la estrategia es 
tanto un proceso que se desarrolla de abajo a arriba como desde la alta 
dirección hacia abajo. El modelo propuesto, de carácter teórico, se desarrolla 
en otros trabajos de carácter empírico (Burgelman, 1983b; 1983c) donde 
estudia el comportamiento emprendedor o autónomo interno a una
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organización en una empresa diversificada, utilizando una metodología 
cualitativa para su investigación empírica y destacando la figura del directivo 
como catalizador o facilitador del proceso de formación de la estrategia, y la 
importancia de la actuación del directivo de grado medio44. El trabajo de 
Burgelman (1983a) añade una comparación interesante con la tipología de 
Miles y Snow (1978), donde las empresas con características de 
analizadoras poseerían comportamientos tanto inducidos como autónomos; 
las prospectoras enfatizarían el comportamiento estratégico autónomo; las 
defensoras apoyarían el comportamiento estratégico inducido, aun a riesgo 
de disminuir la creatividad; y las reactivas no tienen un claro comportamiento 
estratégico. Esta comparación se desarrolla también en Burgelman, 
(1983c: 1356-1358) donde realiza un paralelismo entre la tipología de 
Mintzberg (1973) y la de Miles y Snow (1978) destacando así la dimensión de 
proceso de la tipología organizativa que desarrollan éstos últimos. El 
comportamiento estratégico autónomo estaría también en este modelo muy 
relacionado con el aprendizaje organizativo.
El trabajo de Shrivastava y Grant (1985) es un estudio sobre los 
precesos de creación de decisiones estratégicas, los cuales equipara o utiliza 
para estudiar el proceso de formación de la estrategia. La primera parte de su 
trabajo es la que recoge la tipología a analizar. Califica a una decisión de 
estratégica cuando: implica a una gran cantidad de recursos; es compleja 
técnicamente, requiriendo las habilidades y conocimientos de expertos; se ve 
influida por múltiples agentes externos y afecta a distintas partes de la 
organización (Shrivastava y Grant, 1985: 100-101). Se extrae así un modelo 
general de proceso de toma de decisiones y cuatro modelos, patrones o 
modos estratégicos objeto de estudio, utilizando como variables clasificatorias 
el tipo de proceso, quien es el decisor, el objeto de la decisión (para qué 
sirve), el papel del directivo y el modo de aprendizaje. Sus características se 
resumen en el Cuadro 1.12.
44 En este punto cabe destacar los contactos del trabajo de Burgelman con el 
posterior de Nonaka (1988) comentado en el apartado cuarto del presente capítulo.
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Cuadro 1.13.- Patrones o modos estratégicos identificados por Shrivastava y Grant 
(1985)
Modelo de
dirección
autocrática
Un directivo clave toma las decisiones. Poca participación, se piensa en la 
eficiencia, se utiliza el juicio y la intuición individual.
Modelo que 
adopta un 
sistema  
burocrático
Regulación y normalización de los procesos, racionalidad; se intenta un 
planteamiento consensuado de los problemas; análisis de las alternativas 
principalmente de tipo técnico y financiero, propio de grandes empresas ya 
asentadas en sectores maduros.
Modelo de
planificación
adaptativa
La decisión se crea basada en sus planes estratégicos a largo plazo, 
carácter tecnocrático de las decisiones; predomina el análisis; los planes se 
modifican para adaptarse a los cambios de la organización y del entorno.
Modo político
Grupos de decisores formando coaliciones, el proceso no es analítico sino 
que intenta satisfacer los intereses del grupo. Dentro de los grupos hay 
cierto grado de racionalización y análisis; el conflicto intergrupos se resuelve 
mediante la negociación entre los representantes de los grupos de nivel 
directivo medio y alto; la estrategia es así bastante emergente y la 
racionalidad baja.
Fuente: Elaborado a partir de Shrivastava y Grant, 1985
La primera parte del estudio termina adoptando una cierta perspectiva 
contingente para ver cómo cada uno de estos procesos influía en el resultado 
de las empresas analizadas en función de: las características de su estructura 
organizativa (emprendedora, funcional, divisional, conglomerado) y la 
localización de las oficinas centrales (empresas nacionales o divisiones de 
una corporación multinacional).
Esta tipología se relaciona, y en cierto modo se completa con un 
estudio posterior de Shrivastava y Nachman (1989) sobre los distintos 
patrones de liderazgo en el marco del proceso de toma de decisiones 
estratégicas. En primer lugar, intenta caracterizar el liderazgo estratégico a 
través del estudio de siete facetas45 relevantes, que da lugar a diecisiete 
variables distintas. De la realización de un análisis empírico (en función de la 
información recogida en un conjunto de casos de empresa ya publicados) 
basado en el análisis de estas variables, obtiene una solución de 4 clusters, 
en función de dos dimensiones (a las que no asigna ninguna denominación 
concreta) que recogen cuatro patrones de liderazgo estratégico: 
emprendedor, burocrático, político y profesional Quizá lo más interesante 
de esta aportación radica en la proposición de una hipótesis a contrastar, y es
45 Las facetas estudiadas son: personificación o encarnación del liderazgo, ¿quien lo 
detenta?; fuentes de influencia que utiliza el líder; relación entre el líder y los 
miembros de la empresa; orientación del papel del líder, ¿cuál es su tarea 
fundamental?; unidad de análisis (nivel macro o micro); orientación del sistema de 
liderazgo, si adopta una perspectiva cerrada o abierta al entorno; por último, ver si el 
tipo de liderazgo se adhiere y como a la estructura de normas vigente en la 
organización.
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las posibles relaciones que pueden establecerse entre tipos de liderazgo y los 
tipos de empresas según Miller y Friesen (1984), las estructuras organizativas 
de Mintzberg (1979), las estructuras de poder planteadas por Mintzberg 
(1983) y los procesos de decisión estratégica del trabajo de Shrivastava y 
Grant (1985)46. Plantea, por ejemplo, que el liderazgo político podría 
relacionarse con el modo estratégico político; el liderazgo burocrático con el 
proceso de toma de decisiones burocrático; el liderazgo emprendedor con un 
modelo autocrático de toma de decisiones; y el liderazgo de tipo profesional 
con el proceso de toma de decisiones de la planificación adaptativa. Estas 
relaciones teóricas sugieren que cada proceso estratégico va asociado a un 
tipo de liderazgo distinto, idea que intentaremos recoger en nuestro estudio 
empírico, intentando reflejar el nivel o la importancia del papel ejercido por la 
alta dirección.
A través del análisis de la organización desarrollada por “Honda”, 
Nonaka (1988) identifica tres modelos para la creación de la información en la 
organización, proceso de creación de la información que puede equipararse al 
proceso de formación de la estrategia, a través de la interacción y 
participación de múltiples agentes en la elección de alternativas estratégicas 
clave en función de esa información estratégica que contribuyen a crear. La 
principal variable a tener en cuenta en el proceso es el papel de los actores, 
más en concreto el de la alta dirección, los directivos medios y el resto de 
actores, y su grado de participación. Pone el énfasis en el proceso de 
creación de una información con sentido y sustancial, la cual se manifiesta 
fundamentalmente a través de la interacción personal. Desde esta 
perspectiva, importa más la calidad de la información que su cantidad; 
estamos así dando más importancia a los procesos descriptivos, inductivos y 
globales que al análisis deductivo. Considera que este nuevo enfoque, menos 
analítico, es el necesario para el desarrollo de nuevos productos y la adopción 
de una estrategia de innovación (Nonaka, 1988:12). Clasifica los procesos de 
creación de la información en tres tipos: Dirección deductiva, inductiva y 
aglutinadora (ver Cuadro 1.13.).
46 Estas relaciones se encuentran en el esquema planteado por Shrivastava y 
Nachman, 1989, pág. 63.
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Cuadro 1.14.- Modelo para la creación de la información estratégica en la empresa 
propuesto por Nonaka (1988)
Dirección  
deductiva  
(top-dow n )
Nivel organizativo: 
colocación competitiva de 
los recursos
El poder de decisión se concentra en la alta 
dirección, utiliza herramientas analíticas 
sofisticadas, poco flexible.
Nivel grupal: interacción Fuerte liderazgo desde “arriba”, escaso y difícil 
proceso de creación de información en los niveles 
bajos, proceso muy formalizado, se dificulta la 
interacción personal en niveles bajos.
Nivel individual: 
autonomía
La autonomía reside en la alta dirección, que 
incluso puede implantar su “visión” en la 
organización.
Dirección
inductiva
(bottom -
up)
Nivel organizativo: 
colocación competitiva de 
los recursos
El proceso comienza desde la visión del individuo 
que actúa como emprendedor de un proyecto, y 
que se sitúa en el núcleo de operaciones, baja 
formalización y fomento de la participación e 
interacción a todos los niveles; búsqueda de 
sinergias entre el sistema de información (análisis) y 
los individuos y conocimientos.
Nivel grupal: interacción Liderazgo que fomenta sobre todo la participación e 
interacción dentro del grupo.
Nivel individual: 
autonomía
Se da completa capacidad de actuar y participar a 
los individuos a cualquier nivel organizativo, 
importancia de la intuición que se obtiene a través 
de la práctica, se fomenta el aprendizaje 
incremental.
Dirección  
ag lu tina­
dora (o de 
síntesis) 
(m iddle up- 
down)
Nivel organizativo: 
colocación competitiva de 
los recursos
La alta dirección determina la visión global y la 
dirección y objetivos de la empresa a largo plazo47; 
el directivo medio tiene una misión unificadora 
haciendo que las visiones individuales queden 
reflejadas en la global; el proceso mezcla el análisis 
y la síntesis.
Nivel grupal: interacción Existe gran interacción dentro del grupo, a través de 
un caos creativo que coordina las iniciativas 
individuales y la multidisciplinariedad; hay 
aprendizaje y la alta dirección actúa como 
catalizadora del proceso.
Nivel individual: 
autonomía
La autonomía es limitada, hay ciertas “guías o 
límites” establecidos; el conocimiento es a la vez 
tácito y articulado; el directivo medio es la base del 
proceso, fusionando ambos procesos de formación.
Fuente: Nonaka, 1988, pp. 13-16 y tabla 2 pag. 16
Esta clasificación de procesos está asociada, por tanto, a dos 
variables clave, que son el papel del actor principal (y su estilo de dirección) y 
el grado de implicación y participación de los agentes en el proceso.
47 Este proceso de creación de la información otorga un papel a la alta dirección muy 
similar al que Hamel y Prahalad (1989) le conceden al hablar de “propósito 
estratégico" dentro del enfoque de Recursos y Capacidades: consiste en que el líder 
da la orientación y establece los mecanismos para que la estrategia emerja; 
estaríamos así hablando de un proceso “deliberadamente emergente”.
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Considera que el proceso determinado por una forma de dirección 
"aglutinadora” es el óptimo, ya que permite a la organización enfrentarse a la 
necesidad de dar respuestas rápidas ante los cambios del entorno, y a la 
necesidad de innovar. El único problema al que se hace referencia es el 
exceso de responsabilidad y presión que recae sobre el directivo medio. Se 
considera que al incrementarse la incertidumbre de! entorno, la organización 
se adaptará de manera más efectiva con elevados niveles de creación de 
información que surja de todos los niveles organizativos (Nonaka, 1988:17). 
Safón (1997), en referencia a esta tipología, que recoge como una tipología 
de estilos de creación de conocimiento en la organización, señala la 
importancia del papel de los directivos medios como catalizadores de las 
iniciativas de los individuos en la organización. La existencia de directrices 
jerárquicas flexibles y de una filosofía común asociadas a este estilo de 
dirección, están directamente relacionadas con la necesidad de transmitir una 
visión común de empresa y con la necesaria implicación de los actores en el 
proceso de formación de la estrategia. Implicación y participación que, 
gestionadas por los directivos medios, se reflejará, desde nuestro punto de 
vista, no sólo en la implementación de la estrategia, sino también en el propio 
proceso de formulación. En la medida los directivos intermedios “se 
interponen entre los objetivos de la empresa (articulados por la alta gerencia) 
y la visión práctica y realista de los trabajadores” (Safón, 1997:121) serán 
catalizadores de iniciativas estratégicas que puedan modificar los cursos de 
acción de la empresa.
1.5.-A MODO DE CONCLUSIÓN: DIMENSIONES PARA ELABORAR 
UNA TIPOLOGÍA DE PROCESO
Para conseguir, por tanto, los dos objetivos iniciales de la presente 
investigación, que son el análisis primero teórico y luego empírico del proceso 
de formación de la estrategia, y la elaboración de una tipología de proceso, es 
necesario identificar una serie de dimensiones clave que nos ayuden a 
diferenciar entre los distintos tipos de procesos estratégicos existentes. Todas 
y cada una de las dimensiones, así como las variables utilizadas en el 
cuestionario del trabajo empírico para hacer referencia a estas dimensiones, 
están sustentadas en la literatura sobre el tema, siendo la base de muchas de 
las tipologías analizadas; y no sólo intentaremos enunciar y explicar cada una 
de ellas, haciendo referencia a las investigaciones en que han sido utilizadas,
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sino que, en algunos casos, también intentaremos establecer relaciones entre 
estas variables o dimensiones de proceso y las escuelas de pensamiento 
estratégico que recogen y aluden a estas dimensiones. La necesidad de 
detectar una serie de variables o dimensiones de proceso presentes en unas 
u otras tipologías fue desarrollada por Hart (1992) como ya se ha comentado, 
identificando la racionalidad, la visión y la implicación como los grandes temas 
que cruzan esas tipologías. Hemos ampliado el número de dimensiones 
consideradas para poder matizar y concretar mejor los conceptos expuestos. 
Las dimensiones identificadas para distinguir entre los distintos procesos de 
formación de la estrategia que siguen las empresas son las siguientes:
• Proceso deliberado/ emergente. Esta dimensión analiza en qué medida 
el proceso puede considerarse totalmente deliberado, sólo parcialmente, o 
principalmente emergente. El significado de deliberado/emergente que 
utilizaremos en nuestro estudio se limita a medir el grado de 
intencionalidad del proceso, utilizando este concepto en el sentido en que 
lo hace Mintzberg (1978) donde, tras describir la formación de la estrategia 
como “un patrón en una corriente de decisiones" afirma que “el creador de 
la estrategia puede formularla a través de un proceso consciente antes de 
tomar decisiones específicas, o la estrategia puede formarse 
gradualmente, quizás no intencionadamente, mientras se toman 
decisiones” de manera incremental (Mintzberg, 1978:935). Este autor 
describe las estrategias deliberadas como aquellas “estrategias 
intencionadas que llegan a realizarse” y a las estrategias emergentes como 
aquellas realizadas pero “que nunca fueron intencionadas” (Mintzberg, 
1978: 945). Por tanto, entendiendo deliberada /emergente como los 
extremos de un continuo, hablaremos de proceso deliberado como 
sinónimo de intencionado y planificado; y de emergente como sinónimo de 
ausencia de intención.
•  Racionalidad. Se refiere a la capacidad para seleccionar la alternativa 
más eficiente (proceso de optimización, que se identifica con un alto grado 
de racionalidad) frente a la capacidad para escoger la alternativa mejor 
posible, o la “menos mala” (relacionado con el concepto de racionalidad 
limitada). La idea de que es posible llevar a cabo un proceso altamente 
racional se asocia a la necesidad de llevar a cabo un exhaustivo análisis 
que incorpore la mayor cantidad de información posible, facilitando la
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racionalidad del proceso48.
•  Grado de formalización/ sistematización. Dimensión asociada a la 
concreción, formal y por escrito, de los fines y objetivos adoptados, y a la 
existencia de unos procedimientos de actuación normalizados en cuanto al 
proceso seguido en la formulación de las estrategias.
Estas tres dimensiones inicialmente señaladas han sido frecuentemente 
tratadas en la literatura bajo el concepto de racionalidad, tal y como podemos 
comprobar en el análisis que Hart (1992) realiza de este concepto, y en las 
variables que describen su “modo racional”. Aunque las tres dimensiones 
señaladas -intencionalidad, racionalidad y formalización del proceso- estén 
fuertemente relacionadas entre sí, merece la pena hacer la distinción y 
separar del amplio concepto de racionalidad manejado por la literatura, 
determinados matices que pueden aportar mucha riqueza explicativa a la hora 
de elaborar una tipología.
•  Visión. La entendemos como la capacidad del líder para transmitir su 
intuición de cómo deben desarrollarse los procesos, la importancia de 
desarrollar una innovación o acudir a un nuevo mercado; y en que medida 
el líder visionario es capaz contagiar a los miembros de su organización de 
la necesidad de poner en práctica esa idea o visión particular.
•  Implicación. Se entiende como el grado de participación de los individuos 
y grupos de distintos niveles jerárquicos, a través de sus iniciativas y 
propuestas, en la formulación de la estrategia.
48 Son muchos los autores que han defendido la idea de que cuanto más exhaustivo 
sea el análisis, mayor número de factores abarque, etc. necesariamente el proceso 
será más racional y se facilitará la elección de la mejor alternativa posible. Pero en 
ocasiones, normalmente debido a la rápida evolución del entorno y los conocimientos 
necesarios, la racionalidad será limitada puesto que no se dispondrá ni de todas las 
alternativas, ni de tiempo ¡limitado para tomar una decisión. Fredrickson y Mitchell 
(1984) y Fredrickson (1984) obtienen como resultado de sus investigaciones que las 
empresas que adoptan elevados niveles de análisis y racionalidad en entornos 
turbulentos y hostiles obtienen peores resultados, mientras que un elevado grado de 
análisis está asociado a mejoras en la performance empresarial en entornos estables 
y benignos. Frente a ellos, Eisenhardt (1989) obtiene resultados contrarios. Estos 
resultados contradictorios generan un dilema que será analizado al estudiar el 
contenido de estos trabajos en el Capítulo 3.
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Finalmente, y en relación con la implicación, algunos autores señalan 
la importancia del estilo de liderazgo y del actor central, es decir, de la 
identificación la figura fundamental o determinante, en el proceso de 
formación de la estrategia.
Respecto a la primera dimensión, el grado en que el proceso es 
deliberado o emergente, podemos afirmar que se encuentra presente, 
muchas veces de manera implícita, en la mayoría de investigaciones sobre 
cómo es el proceso estratégico adoptado. Así, si bien es Mintzberg (1978) 
quien la define más claramente, son muchos los trabajos que la han utilizado 
para distinguir unos procesos de otros en sus tipologías (Mintzberg, 1990a: 
Mintzberg y Lampel, 1999), e incluso recientes trabajos han intentado hacerla 
operativa (Slevin y Covin, 1997; Brews. y Hunt, 1999) con mayor o menor 
éxito. Ya Miller y Friesen, en su trabajo del 78, utilizan como variable 
definitoria del proceso de creación de la estrategia el grado de dedicación y 
responsabilidad consciente de la alta dirección hacia la consecución de una 
estrategia empresarial explícita, es decir, el grado en que los directivos 
utilizan determinados medios ya establecidos para conseguir una estrategia 
perfectamente intencionada y deliberada; estos mismos autores estudian 
también como variable la cantidad de pensamiento sistemático y deliberado, 
dedicado a la resolución de un problema, lo cual refleja que la dimensión 
proceso estratégico deliberado o emergente ya está presente desde los 
primeros estudios sobre proceso.
Hax y Majluf (1988; 1996) hacen referencia al término estrategia 
deliberada versus emergente considerándola como una dimensión clave 
sobre la que ya había sido posible formar una tipología (vease Mintzberg y 
Waters, 1985). Hax y Majluf hacen referencia a este trabajo de Mintzberg y 
Waters, e incluyen otras dimensiones (participación, implicación del directivo, 
grado de consenso, formalización, negociación, orientación al cambio...) que 
están relacionadas con la dimensión deliberada-emergente y que sirven para 
caracterizar y elaborar una tipología sobre el proceso de formación de la 
estrategia.
Hax y Majluf destacan que el concepto de estrategia emergente “no es 
sinónimo de caos, sino de un orden no intencionado. La estrategia emergente 
no tiene que significar que la dirección está fuera de control, sólo que es
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abierta, flexible y que responde, en otras palabras, que desea aprender” (Hax 
y Majluf, 1996:18). En este mismo sentido de ausencia de intencionalidad es 
en el que nos referiremos a la estrategia emergente.
Como hemos comentado, Mintzberg y Waters (1985) también utilizan 
el grado de emergencia/intencionalidad del proceso como la dimensión 
fundamental capaz de delinear diez tipos de procesos de formación distintos, 
que van desde el puramente deliberado en un extremo, hasta el puramente 
emergente en el otro, pasando por la estrategia de sombrilla, que define un 
proceso deliberado en cuanto a la intención y objetivos globales, y emergente 
en cuanto al desarrollo de estos objetivos.
El grado de emergencia de la estrategia, aparece también 
implícitamente en el trabajo de Burgelman (1983a) como variable clave para 
distinguir entre el comportamiento estratégico inducido, más relacionado con 
la planificación y que hace referencia a una actuación deliberada por parte de 
la dirección, frente al comportamiento estratégico autónomo, relacionado con 
la emergencia de iniciativas estratégicas creativas. Hay que matizar aquí que, 
dada la definición de estrategia emergente que estamos utilizando, no 
podemos considerar al comportamiento estratégico autónomo como 
puramente emergente y no intencionado, ya que, según el autor, estos 
nuevos proyectos internos basados en la innovación y la creatividad deben 
ser fomentados por los directivos, tanto por los de nivel medio que impulsan 
los nuevos proyectos, como por la alta dirección que debe apoyar y financiar 
aquellos que considere viables y crear los cauces para que estas iniciativas 
puedan emerger y convertirse en proyectos reales.
Dada la dificultad de hacer operativa esta variable, el grado de 
intencionalidad de la estrategia se ha intentado ilustrar con el análisis de 
casos. Así, Pascale (1984) intenta mostrar, con el caso Honda, el hecho de 
que una estrategia no intencionada y por tanto que emerge, puede tener 
mucho éxito en determinadas circunstancias, y, por supuesto, siempre que 
esa estrategia que emerge sea apoyada y conducida adecuadamente por la 
dirección; lo cual reafirma que ausencia de intención no es un concepto 
sinónimo de ausencia de dirección. De la misma manera, Hutt, Reingen y 
Ronchetto (1988), a través del análisis de un caso concreto, intentan 
identificar los procesos emergentes que aparecen en la formación de la
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estrategia de marketing, prestando atención al “comportamiento estratégico 
autónomo” y analizando las influencias de los distintos actores en este 
proceso emergente de formación de la estrategia. También podemos 
encontrar la dimensión grado de emergencia de la estrategia ilustrada en el 
trabajo de Nonaka (1988), cuando hace referencia al comportamiento 
directivo inductivo, propio de una empresa que se organiza a sí misma, donde 
el proceso de creación de la información es autónomo y se expande desde el 
individuo al grupo y luego a la organización. Aquí, las iniciativas emergen 
desde los niveles más bajos de la organización, y son promovidas y apoyadas 
por los directivos; estas iniciativas, que pueden surgir de manera no 
intencionada, son apoyadas y pueden desembocar en iniciativas estratégicas 
de éxito.
Cabe señalar también que si el término “planificado” es entendido 
como intencional y deliberado, autores como Ansoff (1987; 1988; 1991a; 
1991b)49 han utilizado variables relacionadas con esta dimensión para 
caracterizar los tipos de procesos de formulación que las empresas debieran 
seguir para alcanzar mejores resultados. En la línea de estos trabajos, Dyson 
y Foster (1980), Robinson y Pearce (1988), Greenley (1989), hasta Hopkins y 
Hopkins (1997) y otros muchos intentan demostrar cómo la intensidad del 
proceso de planificación puede mejorar la performance empresarial. Estos 
trabajos suelen plantear, por tanto, que una estrategia deliberada y 
planificada afectará positivamente a la performance empresarial.
El trabajo de Slevin y Covín (1997) utiliza el grado de emergencia de la 
estrategia para determinar el tipo de proceso de formación de la estrategia o 
patrón de proceso dominante, intentando determinar su influencia sobre la 
variable crecimiento de las ventas, y estableciendo que el grado de influencia
49 La idea de una mayor planificación de la estrategia, y de que un proceso planificado 
y por tanto deliberado e intencional, es el que conducirá al éxito de la empresa, está 
presente a lo largo de la obra del autor, de la cual hemos citado tan sólo algunos 
trabajos. Esta idea ya está presente, por ejemplo, en Ansoff (1965), Ansoff, Declerck 
y Hayes, (1976) y Ansoff (1979); Sin embargo su concepto de planificación va 
evolucionando, de manera que podemos distinguir dos etapas en su planteamiento: 
una primera, donde habla de estrategia deliberada y planificada en sentido estricto, y 
una segunda, que ya se vislumbra en su trabajo del 76, y que queda reflejada 
claramente a través de su aportación del 87, donde habla de la necesidad de una 
estrategia deliberada pero donde la planificación pueda llegar a ser muy flexible, y 
donde la necesidad de procesos de formulación de la estrategia más o menos 
planificados dependerá de las características del entorno que rodea a la empresa (ver 
Canet(1997), “Mintzberg versus Ansoff”).
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del proceso adoptado sobre esta variable depende del tipo de estructura 
organizativa y del tipo de entorno considerado. La principal aportación de este 
estudio es el hacer operativo explícitamente el grado de emergencia, y 
establece que la consideración de esta dimensión “es fundamental para 
ilustrar cómo las estrategias llegan a existir en las organizaciones, fenómeno 
poco estudiado en la investigación sobre proceso estratégico” (Slevin y Covín, 
1997: 193).
Por último, a través del trabajo de Quinn (1985), analizando el 
comportamiento de grandes empresas dedicadas a la innovación, 
observamos también cómo la estrategia emerge, de un modo incremental y a 
través de una especie de proceso de aprendizaje. Quinn afirma que los 
sistemas de planificación más o menos estructurados pueden dar lugar a 
procesos que desarrollen pequeñas innovaciones; pero los grandes 
proyectos, es decir, la adopción de una estrategia de innovación con el 
objetivo de conseguir resultados “revolucionarios” e importantes se gestionan 
de un mejor modo entendiéndolos como “procesos increméntales, orientados 
a los objetivos y de aprendizaje interactivo” (Quinn, 1985:82). Así, según el 
autor, el grado de emergencia de la estrategia es mayor cuanto más abierto 
es el proceso de formación de la estrategia. Es decir, un proceso incremental 
es aquel en que los objetivos se definen, sobre todo en las primeras etapas, 
de manera abierta y sin demasiada precisión cuantitativa; los directivos 
asignan recursos a las mejores opciones, pero manteniendo otros caminos 
abiertos, permitiendo un cierto caos y manteniendo una amplia flexibilidad.
La dimensión racionalidad o grado de racionalidad y  análisis 
subyace y ha sido utilizada por muchos autores para desarrollar tipologías 
sobre el proceso de formación de la estrategia, o al menos para categorizar 
un tipo de proceso analizado (Fredrickson y Mitchell, 1984; Fredrickson, 1984; 
Fredrickson y laquinto, 1989; Hart, 1992).
Allison (1971) utiliza ya la variable grado de racionalidad para 
distinguir entre distintos modos estratégicos. El primer modo estratégico que 
establece es el llamado modo racional, que busca la consistencia en la 
acción, intentando seleccionar la alternativa más eficiente; en el resto de 
modos que expone, la racionalidad es limitada, y las decisiones están 
determinadas por la normalización de los procesos o por el resultado del
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poder en la negociación. Nutt (1984) utiliza también la variable racionalidad 
para distinguir entre cinco tipos de procesos de decisión, que oscilan desde 
los altamente racionales hasta los que describen procesos más emergentes 
incluso basados en el aprendizaje50. Mintzberg (1973) asigna el mayor grado 
de racionalidad al modo planificador, frente a los modos emprendedor y 
adaptativo, utilizando esta variable como dimensión clasificatoria que le 
permite separar entre estos tres procesos estratégicos. Asigna la 
característica de alta racionalidad a la estrategia perfectamente deliberada y a 
la planeada (Mintzberg y Waters, 1985). Si entendemos que la racionalidad va 
ligada a un exhaustivo grado de análisis, esta característica también es propia 
de las tres primeras escuelas de pensamiento (diseño, planificación y 
posicionamiento) de la clasificación de Mintzberg (1990a), y por tanto de los 
procesos descritos por ellas (formación de la estrategia como un proceso 
conceptual, formal y analítico, respectivamente); presuponen que, tras un 
buen análisis, la alta dirección es capaz de escoger la mejor alternativa y 
ésta, cuidadosamente planificada, alcanzará un resultado eficiente.
La variable grado de racionalidad está presente en el tipo de proceso 
de toma de decisiones que Mintzberg, Raisingani y Théorét (1976) 
identificaron como “búsqueda básica”. También podríamos considerar que el 
concepto de análisis y racionalidad está implícito en la variable amplitud del 
rango de factores estudiados en el proceso de formación de las decisiones 
estratégicas, que fue utilizada ya por Miller y Friesen (1978). La dimensión 
racionalidad aparece también en el modo autoritario de la tipología de 
Bourgeois y Brodwin (1984), modo en el cual el papel de la alta dirección se 
describe como de “actor racional”. Este modo asume que es posible la 
realización de un análisis exhaustivo antes de pasar a la acción, que la 
dirección tiene perfecto acceso a la información y que así pueden adoptar 
decisiones racionales, fundamentadas sobre todo en criterios de racionalidad 
económica.
50 Los modos de carácter más racional son los llamados “off the shelf’, que trata de 
identificar las mejores ideas de entre las disponibles, o el basado en la evaluación y el 
análisis (appraisaí)\ los procesos de “búsqueda” o los “innovadores” son los de 
carácter más emergente y más basados en el aprendizaje.
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Shrivastava y Grant (1985) reflejan, con su variable tipo de análisis las 
diferencias entre el modo de dirección autocrático, basado en un análisis más 
intuitivo, frente al modelo de planificación adaptativa, donde el análisis es 
exhaustivo, requiere de técnicas y especialistas y va aparejado a un énfasis 
en la planificación.
Si la racionalidad, como ya hemos comentado, se deriva del análisis 
exhaustivo y del intento de delimitar todas las alternativas posibles, también 
estará presente implícitamente en muchas clasificaciones: en el modo lineal 
que describe Chafee (1985); el modo de optimización propuesto por Grandori 
(1984), asociado a la existencia de gran cantidad de información y por tanto a 
la existencia de un muy bajo nivel de incertidumbre; el modo sistemático de 
Ansoff (1987) basado en el razonamiento lógico, y en el que la capacidad del 
directivo reside en el análisis exhaustivo, completo y amplio al seleccionar 
para la empresa nuevos ámbitos de actuación. La dimensión grado de 
racionalidad está también, en cierta medida, relacionada con el grado de 
actividad “política” desarrollado en la empresa, al que ya hace alusión Allison 
(1971) en su tipología, y al que Ketchen, Thomas y McDaniel (1996) se 
refieren en su trabajo sobre la relación proceso-contenido y contexto, y sus 
efectos sobre la perfomnance. Podemos entender que un mayor grado de 
actividad política y conflictividad en el proceso de formación de las estrategias 
limitará, en cierta medida, la racionalidad del proceso, ya que los intereses de 
los grupos de poder o presión pueden condicionar tanto la propuesta de 
opciones estratégicas alternativas como la elección de la más adecuada, que 
puede no ser la mejor. Aquí, la racionalidad es limitada, no sólo por la 
dificultad de acceder a la información; en los casos de amplia actividad 
política el proceso será menos racional, debido a que el análisis y la elección 
están dominados por motivaciones e intereses contrapuestos que restan 
racionalidad al proceso de elección.
La dimensión grado de formalización del proceso aparece presente 
en aquellas tipologías que consideran la existencia de modos estratégicos 
burocráticos, donde la estrategia se forma a través de modos de relación, 
rutinas y comportamientos aprendidos o normas escritas que obligan a seguir 
un proceso determinado en la adopción, por ejemplo, de una decisión 
estratégica. Es el caso del modo organizativo propuesto por Allison (1971); el 
modelo de burocracia sistémica de Shrivastava y Grant (1985); o el proceso
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deductivo de Nonaka (1988), donde la información debe respetar la jerarquía 
y seguir un patrón secuencial marcado entre las distintas divisiones. Hart 
(1992) afirma, al describir su modo racional, que normalmente este proceso 
se institucionaliza a través de unos planes formales, concretos y escritos, 
donde los integrantes de la organización se ven integrados en un sistema 
formal por el que la información se centraliza y concentra el la alta dirección 
(Hart, 1992). De cualquier modo, creemos que no necesariamente 
racionalidad y formalización deben ir unidas; un proceso puede ser racional, 
eligiendo la mejor alternativa propuesta tras la realización de un completo 
análisis, pero puede que los procedimientos para su realización no estén muy 
formalizados, varíen en cada situación o dependiendo del tipo de decisión, y 
no necesariamente tengan que seguir unos planes o una jerarquía 
establecida a través de normas escritas.
La variable formalización ha sido utilizada por Mintzberg (1990a) para 
caracterizar los distintos procesos estratégicos asociados a las escuelas de 
pensamiento estratégico que el autor señala. La dimensión proceso analítico- 
formal versus enfoques de poder y comportamiento ha sido utilizada por Hax 
y Majluf (1996) en su intento de definir un perfil que sirva para elaborar una 
tipología de los distintos procesos de formación de la estrategia. Estos 
autores asocian el grado de formalización del proceso al seguimiento de 
normas y procesos disciplinados en la empresa, junto a una completa 
especificación de las estrategias a seguir a los distintos niveles y la utilización 
de sistemas formales de planificación y control. El hecho de que la estrategia 
se forme siguiendo procedimientos normalizados, conocidos y habituales en 
la empresa, muchos de ellos escritos, tiene que ver también con el concepto 
de rutinas organizativas establecido por Nelson y Winter (1982). Las rutinas y 
el aprendizaje basado en la experiencia pueden percibirse como instrumento 
de racionalidad, que ayuda y guía los procesos de formación de la estrategia 
en la empresa, aunque al mismo tiempo puede limitar la posibilidad de que 
surjan nuevas ideas o nuevas formas de hacer las cosas, en definitiva, que 
aparezcan procesos de formación de la estrategia menos formales que 
mejoren la flexibilidad y capacidad de respuesta de la organización. Cuando 
las rutinas, entendidas como el aprendizaje que surge de la experiencia, son 
fuertes, éstas guían los procesos de búsqueda de alternativas, y marcan los 
criterios de elección, aunque este tipo de aprendizaje no siempre conduce a 
elecciones óptimas (Herriot, Levinthal y March, 1985). Las rutinas pueden
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influir así, tanto en la formalización de los procedimientos como en el tipo de 
análisis adoptado.
El concepto de visión, y por tanto el estudio de esta dimensión, está 
presente ya desde el primer trabajo en que Mintzberg (1973) pretende 
elaborar una tipología de procesos de formación de la estrategia, y está 
asociada a las características del modo emprendedor, en el que el directivo, 
que concentra el poder, intenta enfrentarse a la incertidumbre a través de la 
búsqueda activa de nuevas oportunidades de negocio. El concepto de visión 
se refleja también en dos de los arquetipos de éxito propuestos por Miller y 
Friesen (1978); en el conglomerado emprendedor, con la figura del líder 
carismático, y en la empresa innovadora. La idea de visión compartida 
aparece reflejada también en el modo cultural de la tipología de Bourgeois y 
Brodwin (1984) y en el modo interpretativo de Chafee (1985). En ambos 
casos se hace referencia a la visión compartida y a largo plazo de lo que la 
empresa debe ser en el futuro, donde los miembros de la organización 
participan en el mantenimiento de esa visión. Se basan en el desarrollo de 
símbolos que faciliten esa idea compartida, y en ambos se favorece la 
participación e interacción de los distintos miembros de la empresa. 
Burgelman (1983a) incluye también la idea de visión, que está implícita en su 
concepción del proceso como “comportamiento estratégico autónomo”, 
asociado a la idea del emprendedor interno a la empresa, que actúa desde 
cualquier punto de la misma aportando nuevas ideas y proyectos, acordes 
con la visión que posee de la empresa a largo plazo.
El concepto de liderazgo visionario ha sido más concretamente 
desarrollado por Westley y Mintzberg (1989), describiendo incluso distintas 
formas de ejercer ese liderazgo y de transmitir ese propósito común. Hart 
(1992), analizando muchas de las tipologías ya comentadas, hace referencia 
al modo simbólico como aquel que implica a la alta dirección como impulsora 
o creadora de una visión compartida, de la cual hará partícipes a todos los 
miembros de la empresa y de una clara y concreta misión corporativa (Hart, 
1992). De la misma manera Hart y Quinn (1993) desarrollan un modelo sobre 
tipos de liderazgo ejercido por la alta dirección, donde destacamos el análisis 
de los roles de la alta dirección tanto como motivador como en el papel de 
principal impulsor de una visión dinámica de la organización. Según los 
autores, la literatura sobre Dirección Estratégica ha empezado a otorgar la
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importancia necesaria al concepto de visión, en el sentido de propósito a largo 
plazo a transmitir, como un aspecto necesario a considerar dentro de la 
estrategia corporativa. Autores como Itami (1987); Hamel y Prahalad (1989) y 
Westley y Mintzberg (1989) son los primeros en hacer explícito este concepto 
dentro del análisis de la formación de la estrategia. Hart y Quinn (1993) 
entienden que la existencia de una misión clara y que suponga un reto a largo 
plazo permite una mayor implicación, junto a la existencia de valores 
compartidos, que hará que la estrategia formulada llegue a realizarse con 
éxito. El concepto de visión, que tendrá como consecuencia la existencia de 
una cultura común, y la capacidad de transmitir el propósito estratégico a 
largo plazo, facilita la implicación y el control del trabajo, ya que la misión y los 
valores son ampliamente compartidos por todos los miembros de la 
organización (Pascale, 1985; Weick, 1987), facilitándose también la 
realización con éxito de la estrategia. Según los planteamientos de estos 
autores, la alta dirección deberá transmitir una visión y propósito común a 
medio y largo plazo, que se concreta en la misión y objetivos generales del 
proceso de formulación; ya en el ámbito de la implementación, la cultura será 
el instrumento que permita el nivel de socialización necesario para que las 
iniciativas estratégicas que surjan y las decisiones de carácter más 
estratégico, tomadas de manera descentralizada en los niveles medios, sigan 
una línea común (Weick, 1987:126).
Por último, destacar que el grado de visión existente en el proceso de 
formación de la estrategia tiene mucho que ver con la idea de propósito 
estratégico que destacan Hamel y Prahalad (1989)51, y con su concepción de 
una “arquitectura estratégica” (Hamel y Prahalad, 1994b) que permita, tras 
dejar clara cuál es la misión y los objetivos a los que la empresa debe dirigirse 
a largo plazo, que determinadas iniciativas estratégicas emerjan, confiriendo 
mayor capacidad de respuesta a la estrategia. Esto a su vez tiene mucho que 
ver con las estrategias emprendedora, ideológica y de sombrilla, propuestas 
por Mintzberg y Waters (1985) y que a su vez están relacionadas con los 
procesos de formación de la estrategia que subyacen a la escuela 
emprendedora, cultural y del aprendizaje, respectivamente (Mintzberg,
51 Los casos de determinadas organizaciones como Hewlett Packard Española 
(Navas y Guerras, 1998b) o Canon (Hamel y Prahalad, 1994b; Mintzberg, Quinn y 
Ghoshal, 1999) muestran cómo la existencia de una clara visión de futuro y un 
propósito estratégico a largo plazo, permite a la empresa diferenciarse y obtener 
ventajas competitivas y por tanto, mejores resultados, que sus competidores.
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1990a). Del mismo modo, podemos relacionar la estrategia de sombrilla con 
el proceso que Mintzberg y Lampel (1999) describen, asociado al enfoque de 
Recursos y Capacidades (desde la perspectiva que ofrecen Prahalad y 
Hamel) y con el enfoque de las Capacidades Dinámicas de Teece, Pisano y 
Schuen (1997).
En esta misma línea, Safón (2000) plantea que el único modo de 
conseguir incrementar la flexibilidad de la empresa, necesaria para adaptarse 
a las nuevas características de entorno y tecnología que la rodean, es 
recuperar el concepto de estrategia como una “visión e intención compartida, 
que da sentido, coherencia y orientación a la empresa (...) permitiendo a la 
vez incorporar y tratar las nuevas situaciones emergentes y no previstas” 
(Safón, 2000:131). Este concepto de estrategia responde al cómo debe ser 
concebida la misma, y en este caso, el proceso de concepción y elaboración 
de la estrategia es muy cercano al propuesto por Hamel y Prahalad (1994b) y 
Mintzberg y Waters (1985). En este caso, desde nuestro planteamiento a 
través del análisis de las dimensiones del proceso, una estrategia visionaria 
será, a su vez parcialmente emergente; la visión implica una intencionalidad y 
propósito deliberado en cuanto al fin último, pero se abre la posibilidad de que 
otros objetivos estratégicos sí puedan verse modificados durante el proceso 
de implementación. Esto se consigue sin abandonar la racionalidad del 
proceso, pero cediendo autonomía a los actores y miembros de la 
organización (Safón, 2000:131), lo cual se traduce en un incremento de la 
implicación de estos actores, no sólo en la implementación sino en el propio 
proceso de formulación.52.
La dimensión implicación ha sido utilizada en un menor número de 
trabajos sobre proceso de formación de la estrategia, pero su análisis no es 
por ello menos interesante. Tal y como afirma Hart (1992), está presente en el 
modo orgánico propuesto por Ansoff (1987) y se refleja también en la 
importancia de los procesos de negociación entre los actores del modo 
creciente y cofaborativo de la tipología de Bourgeois y Brodwin (1984).
52 El proceso resultante será parcialmente emergente pero racional, visionario y con 
implicación en la formulación. La descentralización y la socialización serán las 
variables de diseño a través de las cuales este proceso de formulación se refleja en el 
ámbito de la implementación.
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Quizá sean los trabajos de Shrivastava y Grant (1985) y de Nonaka 
(1988) los que mejor recojan la importancia de esta dimensión como base 
para distinguir entre distintos procesos estratégicos o de toma de decisiones. 
Así, el trabajo de Shrivastava y Grant (1985) se plantea analizar quiénes son 
los que intervienen en el proceso decisorio y qué papel juegan en ese 
proceso, como variable clasificatoria de los distintos tipos de procesos de 
formación de decisiones.
Nonaka (1988) utiliza como variables identificadoras de los distintos 
procesos directivos y de formación de las estrategias la unidad de análisis 
donde se asignan los recursos (unidad estratégica de negocio, individuo o 
equipo de trabajo organizado) y el papel de los actores, es decir, quien 
participa en el proceso (sólo la alta dirección, ésta y los directivos intermedios 
como catalizadores de iniciativas, o todos los miembros de la empresa) y que 
sentido tienen los flujos de información-decisión (ascendentes o 
descendentes).
Por último, el trabajo de Wooldridge y Floyd (1990) utiliza la variable 
implicación como la principalmente relacionada con el proceso de formación 
de la estrategia, para intentar establecer relaciones en torno a cómo el nivel 
de implicación en el proceso estratégico adoptado puede mejorar el 
desempeño empresarial. Se utiliza como variable el grado de implicación de 
los directivos medios, que no sólo puede mejorar la implementación de la 
estrategia sino que también influye en el proceso de formulación, tanto 
cambiando la visión que la alta dirección puede poseer sobre determinadas 
circunstancias organizativas que rodean a la empresa, como ampliando el 
número de alternativas estratégicas a tener en consideración (Floyd y 
Wooldridge, 1992). Así, vemos como el nivel de implicación del directivo 
medio en el proceso de formulación de la estrategia seguido por la empresa, 
puede influir positivamente, al mejorar el proceso de toma de decisiones, en 
la performance organizativa53.
Relacionado con la implicación, el tipo liderazgo es también una 
variable que permite deducir si la alta dirección es o no receptiva de
53 En concreto, una mayor implicación de los directivos medios en el proceso de 
generación de opciones es el tipo de implicación más directamente relacionado con 
las medidas de performance utilizadas (Wooldridge y Floyd, 1990, pag. 236).
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sugerencias y facilita la implicación de los agentes favoreciendo su 
participación en los procesos estratégicos. La variable liderazgo es 
fundamental en el trabajo de Shrivastava y Nachman (1989). Las dos 
dimensiones a las que se hacía referencia en el trabajo de Shrivastava y 
Nachman (al que ya aludíamos en el apartado anterior del presente capítulo), 
y en función de las cuales estos autores agrupan las características de los 
líderes, no quedaban definidas por ellos. Pero podemos observar que las 
diferencias entre los patrones de liderazgo político y profesional, frente a los 
patrones burocrático y emprendedor que estos autores identifican, radican en 
la importancia del papel de la alta dirección, relevante en los patrones 
emprendedor y burocrático, frente a un papel de coordinación que se refleja 
mejor en los modos político y profesional, donde las iniciativas y el liderazgo 
surgen de distintos lugares de la organización.
Los trabajos de estos autores nos sirven también para justificar la 
importancia de analizar la figura del actor central del proceso. La importancia 
del actor central es utilizada también por Mintzberg (1990a) como variable 
clasificatoria de los distintos tipos de procesos asociados a las diez escuelas 
de pensamiento estratégico revisadas.
El análisis de la importancia del actor central nos servirá para perfilar 
la tipología de proceso obtenida del análisis de las cinco dimensiones 
identificadas.
A continuación, presentamos un cuadro resumen que relaciona las 
dimensiones seleccionadas con los trabajos de distintos autores sobre 
proceso de formulación, donde cada una de estas dimensiones, o varias de 
ellas, son referencia fundamental de su tipología o estudio.
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Cuadro 1.15.- Dimensiones que subyacen en los distintos estudios sobre el proceso 
de formación de la estrategia.
CLASIFICACION DE ESTUDIOS SO BRE EL PROCESO DE FORMACION DE LA
ESTRATEGIA
proceso
deliberado/
em ergente
Mintzberg, 1978, 1990a; Miller y Friesen, 1978; Dyson y Foster, 1980; 
Burgelman, 1983; Pascale, 1984; Quinn, 1985; Mintzberg y Waters, 
1985; Ansoff, 1987; 1988; 1991a; 1991b; Nonaka, 1988; Hax y Majluf, 
1988, 1996; Hutt, Reingen y Ronchetto, 1988; Robinson y Pearce, 1988; 
Greenley, 1989; Slevin y Covin, 1997; Hopkins y Hopkins, 1997; 
Mintzberg y Lampel, 1999; Brews y Hunt, 1999.
grado de 
racionalidad
Allison, 1971; Mintzberg, 1973; Mintzberg, Raishingani y Théoret, 1976; 
Miller y Friesen, 1978; Fredrickson y Mitchell, 1984; Fredrickson, 1984; 
Nutt, 1984; Bourgeois y Brodwin, 1984; Mintzberg y Waters, 1985; 
Shrivastava y Grant, 1985; Chafee, 1985; Ansoff, 1987; Nonaka, 1988; 
Grandori, 1988; Fredrickson y laquinto, 1989; Mintzberg, 1990a; Hart, 
1992; Ketchen, Thomas y McDaniel, 1996.
grado de
form alización/
sistem atización
Allison, 1971; Nelson y Winter, 1982; Shrivastava y Grant, 1985; Herriot, 
Levinthal y March, 1985; Nonaka, 1988; Mintzberg, 1990a; Hart, 1992; 
Hax y Majluf, 1996.
grado de visión
Mintzberg, 1973; Miller y Friesen, 1978; Burgelman, 1983a; Bourgeois y 
Brodwin, 1984; Chafee, 1985; Pascale, 1985; Mintzberg y Waters, 1985; 
Itami, 1987; Weick, 1987; Westley y Mintzberg, 1989; Hamel y Prahalad, 
1989, 1994 a, 1994b; Hart, 1992; Hart y Quinn, 1993; Teece, Pisano y 
Schuen, 1997; Mintzberg y Lampel, 1999.
grado de 
implicación
Bourgeois y Brodwin, 1984; Shrivastava y Grant, 1985; Nonaka, 1988; 
Ansoff, 1987; Wooldridge y Floyd, 1990; Floyd y Wooldridge, 1992; Hart, 
1992.
Fuente: Elaboración propia
Así, tras el análisis de las dimensiones que sirven de base para la 
elaboración de las tipologías revisadas, y que se hallan también en los 
planteamientos de muchos de los trabajos recogidos al establecer la 
importancia del objeto de estudio, podemos formular ya la primera cuestión a 
investigar. Esta cuestión, que responde a los primeros objetivos de este 
trabajo centrados en la elaboración de una tipología de proceso de carácter 
empírico, queda recogida en el siguiente planteamiento:
C1: La primera cuestión a investigar trata de si es posible obtener 
una tipología sobre los distintos modos estratégicos o procesos de 
formación de la estrategia empresarial, en función de cinco dimensiones 
presentes en la literatura sobre proceso estratégico: grado de 
emergencia de la estrategia, grado de racionalidad y  análisis del 
proceso, grado de formalización del proceso, grado en que se intenta 
transmitir una visión a largo plazo y nivel de implicación de los agentes 
en el proceso. En el análisis de la tipología que proponemos se tratará 
de ver en que medida se acerca a otras tipologías presentes en la 
literatura.
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CAPÍTULO 2
EL ESTUDIO DE LA COMPLEJIDAD
2.1 .-INTRODUCCIÓN
El concepto de complejidad es un término amplio, que habitualmente 
ha sido utilizado tanto en la literatura sobre Diseño Organizativo como en el 
ámbito de la Dirección Estratégica, con significados e implicaciones distintas. 
Incluso a menudo, al analizar cómo el entorno afecta a la estrategia de la 
empresa, se ha confundido la complejidad con lo que es más bien el propio 
dinamismo del entorno. En el Capítulo 3 de esta tesis se hará alusión a la 
complejidad del entorno, tal y como se entiende en los muchos artículos que 
la analizan para utilizarla como factor de contingencia básico. En el presente 
capítulo intentaremos, brevemente, introducir este término pero sólo para 
distinguirlo de la complejidad organizativa, o si se nos permite, de la 
complejidad interna de la empresa, concepto al que se refiere la literatura 
sobre Diseño Organizativo, y que va a ocupar la mayor parte de nuestra 
argumentación.
Del mismo modo, y aunque el estudio del ajuste o fit entre el proceso 
de formación de la estrategia adoptado y la complejidad organizativa de la 
empresa sea nuestro principal objeto de estudio, se plantearán también las 
posibles relaciones entre la complejidad del entorno y la complejidad
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organizativa de la empresa, ya que ésta surge principalmente como reacción 
o respuesta a las exigencias del entorno.
El presente capítulo se centrará, por tanto, en el análisis del concepto 
de complejidad organizativa desde sus múltiples perspectivas, desde la más 
clásica u ortodoxa (Simón, 1969; Thompson, 1967), hasta la más reciente, 
apuntada por las investigaciones de Boisot y Child (1999) que integran el 
modelo de Perrow (1970), para desarrollar finalmente nuestro propio concepto 
o forma de entender la complejidad, destacando aquellas dimensiones que 
más tienen que ver o que de alguna manera estarán más relacionadas con el 
proceso de formación de la estrategia que predomina o que se ha implantado 
en la empresa.
Así pues, cuando hagamos alusión a la complejidad derivada del 
entorno nos estaremos refiriendo a la multiplicidad de factores que interactuan 
en un determinado entorno, y por tanto a la existencia de muchos elementos 
heterogéneos interrelacionados, los cuales habrán de ser tenidos en cuenta 
por la alta dirección en el proceso de formulación de la estrategia empresarial. 
En este sentido, son muchos los trabajos e investigaciones que en el estudio 
de la estrategia, y al analizar la influencia del entorno, tienen en cuenta o 
resaltan la importancia de esta dimensión, entre otras54 (Miller y Friesen, 
1983; Rajagopalan, Rasheed y Datta, 1993; Hart y Banbury, 1994; Hopkins y 
Hopkins, 1997).
Es necesario destacar que la complejidad y el dinamismo del entorno 
son conceptos distintos (y como distintos han sido tratados en los trabajos 
anteriormente señalados) aunque estrechamente relacionados. El dinamismo 
o ritmo de cambio del entorno añadirá complejidad, pero debe ser analizado 
de modo independiente al propio concepto de entorno complejo (así como del 
resto de características del entorno como su grado de hostilidad-benignidad).
54 Los trabajos referenciados recogen o hacen referencia a la dimensión de 
complejidad del entorno, junto a otras como el dinamismo, la incertidumbre o la 
hostilidad, quizá más frecuentes en las investigaciones que utilizan el entorno como 
factor de contingencia.
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La complejidad del entorno a la que se hace referencia en el campo de 
la Dirección Estratégica se centra en el hecho de que en el entorno que rodea 
a la empresa existen muchos elementos distintos y a la vez fuertemente 
relacionados entre sí, que afectan directa o indirectamente a la organización; 
esto hace que el entorno le sea menos inteligible a la empresa cuando debe 
enfrentarse a él para adoptar una determinada decisión estratégica, o que 
incluso se dificulte el propio proceso de formulación aún cuando las 
relaciones entre los múltiples factores hayan sido comprendidas.
Así, la necesidad de enfrentarse a muy distintas situaciones de 
mercado o peticiones de clientes, hacen necesaria la adopción simultánea de 
decisiones o la toma en consideración de distintas técnicas y tácticas.
Más aún, la presión de competidores y clientes (el entorno), junto a las 
características técnicas del sector, puede empujar a la empresa hacia la 
elaboración de productos y adopción de procesos de producción más 
complejos, lo cual a su vez implica una mayor complejidad de las tareas y la 
necesidad de mayor nivel de conocimientos para desempeñarlas. En este 
sentido, Moreno Luzón, Peris y González (2000: 191-192), hacen referencia a 
la influencia del entorno sobre los tipos de productos y procesos adoptados 
en la empresa, y de cómo estos determinan tanto la complejidad de las 
tareas, como la de las interrelaciones que, necesariamente, se deben producir 
en su desempeño.
Cuando la organización elige y apuesta por competir en un 
determinado ámbito producto-mercado, debe comprometer sus recursos en 
ese mercado (Child, 1997; Peris et al, 1995) y realizar una serie de 
inversiones que le obligan a tener en cuenta cada vez un mayor número de 
factores interrelacionados. La elección de un ámbito producto-mercado 
complejo, y por tanto de un entorno complejo (influido por la complejidad de la 
tecnología y del producto, y determinado por el elevado nivel de 
conocimientos requeridos), está directamente relacionado con el concepto de 
complejidad organizativa, presente en las organizaciones que trabajan en 
esos entornos (Moreno Luzón y Peris, 1998: 333) y que desarrollaremos 
ampliamente en el siguiente apartado del presente capítulo.
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2.2.- EL CONCEPTO DE COMPLEJIDAD ORGANIZATIVA
El concepto de complejidad ha sido discutido en el ámbito del diseño y 
análisis de la estructura organizativa desde los años sesenta y setenta. En la 
actualidad, sigue siendo objeto de discusión y análisis pero desde una 
perspectiva más revolucionaria, recogiendo las aportaciones de la teoría de la 
complejidad en el marco de otras disciplinas distintas a las ciencias sociales, 
como pueden ser la biología, las matemáticas o la física.
2.2.1.- Aspectos generales de la complejidad 
organizativa
El concepto de complejidad organizativa, desde un punto de vista 
clásico, suele venir asociado al número de actividades, departamentos o 
subsistemas distintos presentes en una determinada organización y 
tradicionalmente se ha relacionado con determinados factores de 
contingencia clásicos tales como el tamaño o la tecnología. Tal y como afirma 
Anderson (1999:216) las organizaciones son sistemas abiertos, y se les 
califica de sistemas porque están formados por una serie de componentes 
interconectados que funcionan conjuntamente; en este mismo sentido Simón 
(1969) define un sistema complejo (y esto lo podemos aplicar a las 
organizaciones complejas) como aquel formado por múltiples partes 
interaccionando “de manera no simple” (Simón, 1969: 195). En este trabajo, 
Simón relaciona directamente el concepto de complejidad con el de jerarquía, 
considerando que, frecuentemente, un sistema complejo tiende a estar 
formado por subsistemas que, a su vez, tienen sus propios subsistemas, lo 
cual suele implicar que estas múltiples partes se organicen a través de una 
forma estructural jerárquica. Según Simón (1969: 196) el argumento central 
es que “la complejidad frecuentemente toma la forma de jerarquía” (...) y “la 
jerarquía, debo argumentar, es uno de los esquemas estructurales 
fundamentales que el arquitecto de la complejidad utiliza”. Del mismo modo 
Thompson (1967) define una organización compleja como un conjunto de 
partes independientes que, unidas, conforman un todo que a su vez es 
interdependiente con un entorno más amplio. Perrow (1970), al igual que 
Thompson (1967), alude al concepto de complejidad en la organización en 
relación con la tecnología, pero no en referencia a los sistemas productivos 
(en la línea de los estudios de Woodward, 1965) sino más bien en relación 
con el tipo de tareas, la forma de su desempeño, y las incertidumbres
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relacionadas con la resolución de problemas por parte de los individuos. 
Thompson (1967) basa su clasificación de complejidad tecnológica en el 
grado de interdependencia de las tareas; de este modo, una mayor 
interdependencia generará mayor incertidumbre, la cual incrementa la 
necesidad de utilizar sistemas de coordinación más flexibles, que se alejen de 
la supervisión y las reglas clásicas; por su parte Perrow (1970), cuyo 
planteamiento, basado en la excepcionalidad y la dificultad de análisis de las 
tareas, desarrollaremos más adelante, explica que cuantas más excepciones 
en el desempeño de la tarea o cuanto más difícil de analizar sea el trabajo, se 
incrementa la necesidad de establecer mecanismos de coordinación flexibles 
(Bedeian y Zammuto, 1991). En ambos casos, pero sobre todo en el caso de 
Perrow, la gestión de la complejidad del trabajo, que ya es en sí mismo un 
elemento de complejidad organizativa, incrementa la complejidad derivada de 
la necesidad de establecer sistemas de coordinación distintos a los 
tradicionales, posiblemente no a través de la jerarquía sino mediante el 
establecimiento de redes que dan lugar de igual modo a sistemas 
organizativos complejos. Anderson y Simón definían a la organización, en 
general, como un sistema complejo. Thompson y Perrow se centran más en 
el análisis de las interdependencias que surgen de la propia tarea; este último 
problema pone de manifiesto la necesidad de buscar mecanismos de 
coordinación adecuados.
El problema de la coordinación está también presente en el concepto 
más clásico de complejidad organizativa. Una organización en la que existen 
e interactúan múltiples niveles organizativos y departamentos distintos se 
califica de compleja, desde un punto de vista organizativo clásico, por la 
dificultad de coordinar e integrar todos estos distintos niveles, para que la 
organización actúe en el sentido deseado por la dirección. Daft (1998:16-18) 
alude a que la complejidad se puede medir en torno a tres dimensiones; 
complejidad vertical, horizontal y  espacial. Según el autor, la complejidad 
horizontal se refiere al número de departamentos distintos en la organización, 
la vertical estará en función del número de niveles jerárquicos y la espacial 
dependerá del número de zonas geográficas distintas donde se localiza la 
empresa (lo cual estará íntimamente relacionado con las características del 
entorno en el que se mueve la empresa, múltiples factores económicos, 
sociales y políticos, y sobre todo competitivos, actuando de manera conjunta, 
que pueden conducir a la empresa y, en concreto a sus directivos, a iniciar
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una estrategia de diversificación). Este concepto clásico de complejidad 
organizativa es recogido también por Robbins (1983: 47) en referencia a su 
revisión del contenido de una serie de trabajos clásicos sobre complejidad y 
estructura organizativa55, y según el autor, el principal problema que se 
genera es el de la dificultad de coordinar, controlar y lograr una comunicación 
efectiva entre los distintos elementos de la organización.
Gibson, Ivancevich y Donnelly (1991)56 definen la complejidad en este 
mismo sentido, como el resultado de la departamentalización y de la 
necesaria división del trabajo, resultado a su vez de la mayor especialización 
de las tareas. Así, la complejidad organizativa será mayor cuanto mayor 
número de puestos y unidades o departamentos distintos coexistan en una 
misma organización, y por tanto es un concepto sinónimo y directamente 
relacionado con el nivel de diferenciación horizontal -número de puestos 
distintos del mismo nivel- (Daft y Bradshaw, 1980) y vertical (niveles 
jerárquicos). Este concepto de complejidad organizativa tiene carácter 
relacional (Boisot y Child, 1999), al estar directamente vinculado con las 
dificultades de gestionar e integrar adecuadamente un elevado número de 
puestos y unidades distintas. Gibson, Ivancevich y Donelly (1991) consideran, 
por tanto, que el nivel de complejidad organizativa, así definida, dependerá 
directamente del grado de especialización del trabajo (cuanto mayor sea éste, 
mayor número de puestos distintos)57; de la delegación de autoridad, que se 
supone es mayor en organizaciones muy jerarquizadas con una elevada 
cadena de mando; de la divisionalización que se ha realizado en la empresa 
en función de productos, clientes o zonas geográficas; y por último, del ámbito 
o alcance de control, ya que se considera que un menor ámbito de control 
estará relacionado con la necesidad de supervisar de manera cercana y 
concienzuda el trabajo, lo cual incrementará el número de supervisores y la 
jerarquización de la organización. Gibson, Ivancevich y Donnelly (1991)58 
relacionan el alcance del control con la dificultad de las tareas a realizar y el 
grado de cualificación necesario para su desempeño. Así, cuanto mayor 
grado de dificultad poseen las tareas, mayor número de contactos y
55 Entre estos trabajos se encuentran los de Hage y Aiken (1967); Ouchi y Dowling 
(1974) y Hall (1977). De este último trabajo se ha manejado la versión castellana de 
1983.
56 Versión en castellano de 1994, ver págs. 447-448 de esta versión.
57 El tipo de especialización al que aquí se refieren los autores tiene que ver con la 
división del trabajo en tareas sencillas.
58 Ver págs. 439-440 de la versión castellana de esta obra (1994).
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coordinación se requerirá, y mayor tiempo para realizar la supervisión del 
trabajador cualificado, con lo que se podrán asignar un menor número de 
empleados para ser controlados por un mismo supervisor. El grado de 
especialización también influye, aumentando el alcance del control59, y la 
mayor capacidad de comunicarse de manera concisa con el subordinado 
incrementará también el ámbito de control. Por tanto, la existencia de trabajo 
de difícil comprensión y no rutinario, exige un menor ámbito de control que a 
su vez incrementará el número de puestos de supervisor e incluso el número 
de niveles jerárquicos, haciendo que la estructura organizativa sea más 
compleja y más difícil de coordinar (complejidad relacional).
Esto ocurre porque la única forma de control y de coordinación 
considerada es la supervisión directa y, además, parece haber una cierta 
contradicción en el planteamiento de los autores, pues al hablar de 
descentralización admiten que esta debe hacerse para tareas o situaciones 
no rutinarias y que requieran elevada formación y cualificación, pero 
únicamente refiriéndose a los niveles directivos (Gibson, Ivancevich y 
Donnelly, 1991)60 y sin llegan a conceder el grado de autonomía necesario a 
los trabajadores que desempeñan tareas no rutinarias y de difícil comprensión 
y ejecución.
En nuestra opinión, ese grado de autonomía al que nos referimos 
resulta un indicador adecuado del nivel de complejidad de las tareas en la 
organización y dará lugar a una mayor complejidad organizativa, pero no 
desde un enfoque estructural basado en los problemas de integración, sino 
desde una perspectiva más estratégica, centrada en el nivel de dificultad de 
las tareas y de la información que se maneja; este concepto y la dimensión 
vertical de complejidad, serán más adelante desarrollados.
59 Esto será si la tarea es repetitiva y rutinaria, es decir, si la especialización está 
basada en la división del trabajo porque se busca una mayor eficiencia, y no en la 
necesidad de especializarse porque la tarea es extremadamente compleja.
60 Ver págs. 443 de la versión castellana de esta obra (1994).
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Cuadro 2.1.- Concepto de complejidad organizativa
Autores Definición de com plejidad Clave del enfoque
Simón (1969) Sistema complejo formado por múltiples 
partes interaccionando de manera no 
simple, coordinado por una forma 
estructural jerárquica
Complejidad clásica, 
problemas de coordinación 
resueltos por la jerarquía
Thompson (1967) Conjunto de partes interdependientes, que 
forman un todo que interactúa con el 
entorno
Introduce el entorno; 
Complejidad clásica e 
interdependencia de tareas
Perrow (1970) Complejidad que deviene de la 
excepcionalidad y dificil análisis de las 
tareas
Necesidad de coordinación 
flexible
Daft (1998) y 
Robbins (1983)
Complejidad relacionada con la 
diferenciación horizontal (diferentes 
departamentos y diferentes zonas 
geográficas) y vertical (niveles jerárquicos)
Complejidad clásica, 
problemas de coordinación 
resueltos por la jerarquía
Gibson, 
Ivancevich y 
Donelly (1991)
Complejidad dependiente del grado de 
especialización, de la delgación de 
autoridad, de la divisionalizacióny del 
alcance del control
Complejidad clásica, 
problemas de coordinación 
resueltos por la jerarquía
Anderson (1999) Organización como sistema abierto, 
formado por componentes interconectados 
que funcionan conjuntamente
Complejidad clásica, 
problemas de coordinación 
resueltos por la jerarquía
Fuente: Elaboración propia tras el análisis de los trabajos recogidos
Problemas en la gestión de una organización compleja: aplicación 
de soluciones organizativas clásicas a la dimensión cognitiva de 
complejidad. Desde las definiciones estudiadas, parece, como ya hemos 
mencionado, que el principal problema a la hora de gestionar una 
organización compleja es el de gestionar la integración de las múltiples 
partes, y en concreto, de los múltiples departamentos y niveles jerárquicos a 
través de distintas formas de estructurar adecuadamente la organización. 
Como desarrollaremos más adelante, y con relación a lo que apuntan Boisot y 
Child (1999: 237-238), podemos definir a la organización como un sistema 
adaptativo, porque debe responder a un entorno también complejo de una 
manera no sencilla o no trivial, de modo que pueda conseguir un cierto nivel 
de ajuste con el mismo. Tal y como estos autores proponen, y utilizando como 
símil la evolución de los sistemas biológicos, éstos, al enfrentarse a su 
entorno complejo multiplican sus partes, crecen y se diferencian, adquiriendo 
sofisticadas capacidades de procesamiento de datos. Si la organización es un 
sistema complejo, a medida que responde a su entorno se enfrenta cada vez 
más a problemas de integración de su estructura, que ha crecido y se ha 
especializado; pero a su vez la organización será más compleja pues la 
información a la que se enfrenta ahora es más difícil de codificar, la dificultad 
de comprensión de los problemas y tareas a los que se enfrenta la 
organización será mayor, también causada por las múltiples excepciones que 
se presentan.
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Así, parece surgir un tipo de complejidad, intuido y al que se ha hecho 
alusión de manera más implícita (Perrow, 1970) o de forma más clara (Boisot 
y Child, 1999) en estos trabajos previos. Este tipo de complejidad estará 
directamente relacionada con las características de la tarea a realizar y con 
las dificultades de supervisión, medición y control por métodos tradicionales 
de la actividad de las personas que desarrollan estas tareas. Por tanto, un 
sistema u organización empresarial no sólo es complejo porque esté formado 
por múltiples partes que deben interactuar entre sí e interrelacionarse, sino 
también porque debe enfrentarse a problemas de difícil comprensión y no 
rutinarios, variables utilizadas por Perrow (1970) para calificar los distintos 
tipos de tareas, que dificultan el procesamiento de datos y provocan 
interrelaciones poco frecuentes, y de nuevo problemas de integración y 
control de la actuación de la empresa. A este tipo de complejidad nos 
referiremos con más amplitud en la segunda parte del presente apartado.
Siguiendo con un concepto de complejidad basado fundamentalmente 
en la problemática sobre las dificultades de integración-diferenciación, 
debemos analizar los planteamientos expuestos por Dewar y Hage (1978) y 
Lawrence y Lorch (1967). Antes de hacer explícito nuestro concepto de 
complejidad “vertical”, analizaremos un conjunto de trabajos que tratan de dar 
soluciones organizativas clásicas al problema de la complejidad. En los textos 
de Dewar y Hage (1978) y Lawrence y Lorch (1967) se vislumbran ya algunas 
características de la dimensión vertical o cognitiva de complejidad, apuntada 
por Perrow (1970) y los problemas de medición y control asociados. Pero la 
solución a los problemas de medición y control que esta dimensión de 
complejidad genera se solucionan, para Dewar y Hage (1978) con la 
intensificación de la supervisión y la disminución del ámbito de control, con los 
consiguientes problemas de coordinación; para Lawrence y Lorch (1967) la 
dificultad estará en cómo integrar áreas distintas que a su vez requieren 
sistemas diferentes de coordinación y control.
El planteamiento de Dewar y Hage (1978) es intentar conseguir una 
síntesis entre los conceptos tamaño, tecnología, complejidad y diferenciación 
estructural. Como principal propuesta desarrollan la influencia de la 
tecnología, representada por la variable que denominan ámbito de la tarea, 
junto a la tradicional importancia del tamaño, ambos como determinantes de
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la complejidad organizativa entendida en un sentido más clásico u ortodoxo, 
es decir, aquella derivada de los problemas de integración y coordinación de 
estructuras propiamente complejas. Cabe destacar de este trabajo la 
diferenciación entre el concepto de complejidad, o complejidad organizativa 
que desarrollan los autores, y el de diferenciación estructural, utilizados 
normalmente como sinónimos o representativos de un mismo fenómeno. Los 
autores intentan destacar que son procesos distintos provocados por causas 
distintas, aunque conduzcan a resultados similares (es decir, a una mayor 
complejidad de la estructura organizativa, por la existencia de múltiples 
puestos especializados).
En primer lugar, destacamos el concepto de complejidad que 
desarrollan, asociado al nivel de conocimientos, en concreto a lo que llaman 
la “diferenciación por ramas de conocimiento” (Dewar y Hage, 1978:113), 
complejidad medida en términos de ocupaciones diferentes, niveles de 
entrenamiento y amplitud o extensión de la actividad profesional. Este 
concepto se basa “en las diferentes ramas de conocimiento y niveles de 
experiencia” presentes en la empresa (Dewar y Hage, 1978: 111). Así, un 
mayor nivel de conocimientos obliga a una mayor especialización y, por tanto, 
a la existencia de múltiples puestos que pueden posteriormente pasar a 
formar departamentos y que deben coordinarse entre sí, produciendo mayor 
complejidad. Desarrollan como concepto distinto el de la “diferenciación 
estructural”, el cual ha sido utilizado como sinónimo de complejidad 
organizativa por otros autores (p. ej. Daft, 1998) y al que ya hicimos alusión 
en cuanto a que define la complejidad en tomo a tres dimensiones. Para 
Dewar y Hage la diferenciación estructural posee a su vez dos niveles, 
diferenciación vertical, medida por el número de niveles jerárquicos, y 
diferenciación horizontal, medida fundamentalmente por el número de 
departamentos en la empresa. Desde este planteamiento, una organización 
no sólo es más compleja por las dificultades de integración asociadas al 
hecho de tener que enfrentarse a múltiples niveles y departamentos distintos 
sino, sobre todo, porque posee mayores niveles de conocimiento, necesarios 
para enfrentarse al mercado en que evoluciona determinada empresa o a la 
amplia gama de productos que realiza, lo cual, desde el punto de vista de los 
autores, obliga a la diferenciación por ramas de conocimiento, lo que provoca 
la aparición de múltiples puestos especializados y de nuevo complejidad 
relacionada con el proceso de integración.
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De algún modo, la referencia al nivel de conocimientos nos acerca a la 
segunda dimensión que pretendemos dar al concepto de complejidad, es 
decir, a la que surge de la necesidad de enfrentarse a problemas poco 
codificables y difíciles de entender, para cuya resolución se necesitará un 
elevado nivel de conocimientos especializados. Esta complejidad, relacionada 
con la dificultad de comprensión de los fenómenos o problemas 
empresariales, que podemos llamar complejidad cognitiva utilizando la 
terminología de Boisot y Child (1999), está estrechamente relacionada con el 
nivel de conocimientos propuesto por Dewar y Hage (1978) como 
determinantes de una organización compleja, pero no nos conduce a los 
mismos resultados. Desde nuestro planteamiento, la dificultad de 
comprensión de los problemas empresariales nos lleva a buscar sistemas de 
gestión, organización estructural, medición y control, distintos de los 
tradicionales, mientras que para Dewar y Hage el mayor nivel de 
conocimientos en la empresa conduce a la máxima especialización, y 
consecuencia de ello llevará a la empresa a tener que coordinar un gran 
número de subsistemas independientes, jerarquizando y descentralizando la 
estructura hasta niveles óptimos (en relación a los planteamientos de 
Lawrence y Lorch, 1967) donde se logre el ajuste que conduzca a la máxima 
eficiencia. Así, desde nuestro punto de vista, tanto el concepto de complejidad 
como el de diferenciación estructural, a los que aluden Dewar y Hage, si bien 
distintos y con causas distintas como se ha mostrado, se refieren a lo que 
llamamos “complejidad horizontal” o “complejidad derivada de los procesos de 
integración y desintegración” y que está altamente relacionada con el 
concepto de “complejidad relaciona!” desarrollado por Boisot y Child (1999).
Por último, cabe destacar los resultados de la investigación de Dewar 
y Hage (1978: 122-129) respecto a la influencia de las variables tamaño y 
tecnología (representada esta última por la variable llamada “ámbito de 
actividad” y referida a la variedad de los inputs y a la relativa dificultad de su 
manejo); ambas variables, tamaño y tecnología, están positivamente 
relacionadas con la complejidad, estableciéndose además que cambios en la 
amplitud de la tarea tenían una fuerte influencia sobre los cambios en la 
complejidad existente en la organización. Concluyen que para “aquellas 
organizaciones que ya son complejas” (según la definición utilizada por los 
autores) “los cambios que se producen son explicados en mayor medida por
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la diversificación de la tecnología que por el tamaño o el crecimiento” (Dewar 
y Hage, 1978:124). La influencia del tamaño parece ser más importante tanto 
sobre la diferenciación horizontal como sobre la vertical. El tamaño parece 
convertirse en el principal determinante del grado de diferenciación vertical de 
la estructura organizativa; sin embargo, “la razón para que las grandes 
organizaciones añadan niveles parece ser un incremento en la amplitud o 
extensión de la tarea y no un incremento de tamaño” (Dewar y Hage, 
1978:125). Según los autores, esta argumentación estaría de acuerdo con los 
resultados de la investigación de Blau y Schoenherr (1971) por la que un 
mayor número de actividades especializadas añade un mayor nivel de 
diferenciación vertical, es decir, más niveles jerárquicos, al necesariamente 
reducirse el ámbito de control. El tamaño actúa también como un factor 
principal, determinante del grado de diferenciación, y no tanto la amplitud de 
la tarea y, por tanto, un mayor tamaño parece positivamente asociado a un 
mayor número de departamentos en la empresa (Dewar y Hage, 1978:126- 
127). La conclusión parece ser que “la cantidad de especialización (y por 
tanto la complejidad en relación con los conocimientos existentes en la 
empresa y a la diferenciación que esto puede implicar)61 “está asociada tanto 
al crecimiento como a los incrementos en el número y dificultad de las tareas” 
(Dewar y Hage, 1978:129).
También con relación a la influencia del tamaño sobre la complejidad 
(horizontal o relacional), Robbins (1983) plantea que, aunque existen estudios 
previos con resultados contradictorios, se reconoce cierta influencia del 
tamaño en el grado de diferenciación horizontal (por la división del trabajo) 
pero, sobre todo, sobre el nivel de diferenciación vertical, lo cual afirma 
apoyándose en las investigaciones de Mileti, Gillespie y Haas (1977), 
reafirmando que, sin poder ser concluyentes, es razonable pensar que el 
tamaño sea una variable relevante con respecto a la complejidad de la 
estructura organizativa (Robbins, 1983:112).
Mileti et al. (1977: 213) establecen concretamente que el tamaño está 
positivamente relacionado tanto con el nivel de diferenciación horizontal como 
vertical, señalando que el efecto relativo del tamaño sobre la diferenciación 
vertical era comparativamente más fuerte.
61 Paréntesis nuestro.
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El trabajo de Dewar y Hage utiliza la tecnología como variable que 
determina un mayor nivel de conocimientos necesarios en la empresa; pero 
este mayor nivel de conocimiento, según los autores, obedece sólo a una 
acumulación de conocimientos distintos, que es la que conduce a una mayor 
especialización de la estructura (incrementando la complejidad provocada por 
la necesidad de integración y de buscar formas de relación entre las múltiples 
partes de la empresa). En el mismo sentido, Robbins (1983)62 relaciona la 
utilización de tecnologías rutinarias en el desempeño del trabajo con una 
menor complejidad; y la utilización de tecnologías no rutinarias con una 
elevada complejidad, todo ello derivado de la necesidad de reducir el ámbito 
de control que los directivos ejercen sobre el desarrollo de las tareas (en el 
mismo sentido del razonamiento de Dewar y Hage), lo cual implica mayor 
diferenciación vertical y mayor complejidad, pero esto es así sólo si se tiene 
en cuenta un sistema de coordinación tradicional basado en la supervisión 
directa.
Dewar y Hage (1978:115) consideran que un mayor nivel de 
complejidad tecnológica (mayor número de tecnologías especializadas 
resultado de la necesidad de atender a muchos clientes y de elaborar 
múltiples productos) reduce el ámbito de supervisión y control lo cual 
incrementará el número de niveles jerárquicos63. También plantean que un 
mayor tamaño va asociado a un mayor nivel de diferenciación vertical. Parece 
deducirse de este razonamiento que el añadir nuevas actividades o el simple 
incremento en el tamaño implica mayor número de supervisores, pero sin 
tener en cuenta las características del trabajo o actividad a realizar; la cual, si 
es difícilmente codificable (complejidad cognitiva o vertical) será también 
difícilmente supervisadle o controlable, al menos por métodos tradicionales, 
sin que necesariamente la estructura se jerarquice aún más.
No se tiene en cuenta que un mayor nivel de conocimientos puede no 
estar directamente relacionado con la necesidad de mayor especialización de
62 Robbins (1983:138) se basa, por ejemplo, en el trabajo de Hage y Aiken (1969) 
para explicar la relación entre tecnología rutinaria y complejidad, al reducirse el 
ámbito de control por el bajo nivel de conocimientos de los trabajadores.
63 Los resultados de la investigación empírica no sustentan de manera importante 
este razonamiento, si bien sí se plantea que la tasa de cambios de la variable 
“extensión o amplitud de la tarea” relacionada con los cambios en el nivel o número 
de tecnologías si estará leve pero positivamente relacionada con el número de niveles 
jerárquicos en la organización (Dewar y Hage, 1978: 126).
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las tareas; que la acumulación de especialistas puede no resolver los 
problemas que sí se resolverían con trabajadores o equipos que poseyeran 
más conocimientos globales; que el nivel de conocimientos o preparación en 
la empresa puede ser indicador de la dificultad de comprensión de los 
problemas a los que debe enfrentarse; y por tanto, que todo ello determina, 
como señalan los autores, un importante nivel de complejidad organizativa. 
Pero a esta complejidad es a la que llamamos complejidad "vertical” o 
cognitiva (distinta de la diferenciación vertical), la cual se deriva de la 
naturaleza compleja de la realidad en la que la empresa se mueve, 
provocando dificultades de medición y control del trabajo asociado a la 
resolución de estos problemas complejos; esta dimensión de la complejidad 
posee muchos puntos de relación con la “complejidad cognitiva” de Boisot y 
Child (1999).
Lo que sí parece claro es que cuando aumenta el número de 
elementos (sean departamentos, personas o actividades específicas) el 
número de interacciones aumenta y aparecen problemas de integración. Es lo 
que llamamos complejidad horizontal o, en términos de Boisot y Child (1999) 
complejidad relacional.
Una aportación importante del trabajo de Dewar y Hage (1978) es 
utilizar la tecnología entendida en un sentido amplio, de manera que la 
variable queda representada por las características, variedad y amplitud de la 
tarea, y no por las características de la maquinaria o proceso productivo64. 
Desde nuestro punto de vista, y así quedará reflejado en el cuestionario 
utilizado en el trabajo empírico y justificado en el Capítulo 4, las 
características del trabajo y su dificultad de gestión por métodos tradicionales, 
así como el nivel de conocimientos asociados al mismo, son los principales 
indicadores del grado de complejidad vertical o cognitiva. Esto puede implicar 
la existencia de más individuos altamente especializados en cada una de las 
múltiples subtareas a realizar y, por tanto, generar más complejidad 
relacional, si la gestión e integración del trabajo se realiza mediante técnicas 
organizativas clásicas como la supervisión.
64 Los trabajos de Woodward (1965) sobre tecnología y estructura, si bien realizan 
muy importantes contribuciones, sólo tienen en cuenta el concepto de tecnología en 
relación a las características del proceso productivo asociado al tipo de maquinaria 
utilizada.
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Pero también podría ocurrir, en el caso de que los trabajadores 
estuviesen altamente formados y fueran polivalentes, que ellos mismos 
pudiesen ser capaces de enfrentarse a distintos problemas complejos, los 
cuales exijan un mayor nivel de conocimientos globales y no tanta 
especialización; y por tanto no se incrementaría la complejidad relacional. O 
bien conducir a una gestión del trabajo a través de grupos multifuncionales, 
en lugar de a un incremento del número de supervisores. Estos grupos 
relacionarían las áreas o departamentos especializados independientes que 
pudiesen existir; lo cual sí incrementaría la complejidad relacional, pero no tan 
significativamente como en el caso de la supervisión y control tradicionales. 
Un elevado nivel de socialización de los trabajadores podría, del mismo 
modo, reducir o eliminar la complejidad relacional derivada de la existencia de 
trabajo de difícil comprensión, al producirse las interacciones de manera no 
formal, paralelamente a la organización.
Con todo ello, la existencia de trabajo sometido a excepcionalidad y 
difícil comprensión, no necesariamente generará una mayor complejidad 
derivada de la necesidad de integración por métodos tradicionales 
(supervisión directa, controles de rendimiento, respeto del orden jerárquico) 
de una estructura altamente diferenciada y normalmente jerarquizada, y esto 
dependerá de la forma de gestionar ese trabajo. De igual modo, la 
complejidad derivada de los problemas de integración de la estructura no será 
el único factor característico o determinante de complejidad organizativa, que 
podrá venir también determinada por la difícil “cognición” de los fenómenos a 
que se enfrenta.
Lawrence y Lorch (1967) intentan determinar cuál sería la estructura 
óptima de organizaciones complejas que continuamente se enfrentan a 
cambios en el entorno y la tecnología. Estos autores identifican la complejidad 
organizativa como resultado tanto de las variaciones del entorno cómo de las 
diferencias tecnológicas, relacionadas estas últimas con los distintos niveles 
de complejidad del trabajo o tarea a realizar.
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Así, estudian un modelo de organizaciones complejas con distintas 
unidades, que compiten en entornos diferentes y que, por tanto, realizan 
también trabajos distintos, de distinto nivel de complejidad65 (Lawrence y 
Lorch, 1967)66. Se preocupan fundamentalmente de los problemas de 
integración-diferenciación de la estructura, proponiendo unidades 
integradoras o métodos de resolución de conflictos que contribuyan a 
disminuir estos problemas, ya que un entorno dinámico obliga a la 
departamentalización, pero también provoca problemas de integración, 
derivados del propio ámbito de control del supervisor. El grado de 
diferenciación en la empresa es sinónimo de complejidad, y afirman que la 
forma de integrar y controlar las diferentes unidades dependerá también del 
tipo de trabajo a realizar; al igual que Perrow (1970), plantean que no es lo 
mismo integrar a través de la jerarquía, la supervisión y el control estricto, un 
departamento de producción que uno de investigación. En este último, el 
ámbito de control se amplía, la jerarquía será menor y los procedimientos 
escritos serán poco frecuentes (Lawrence y Lorch, 1967)67.
Esta afirmación se separa de la anterior de Dewar y Hage (1978) 
cuando se refieren a que la complejidad tecnológica reduce el ámbito de 
control. La explicación reside en que para ellos complejidad es sinónima de 
múltiplicidad de tecnologías claramente separables, cosa no frecuente en un 
departamento de investigación o en una empresa íntegramente dedicada a 
esta actividad investigadora68. Pero aunque Lawrence y Lorch afirman que las 
revisiones de rendimiento para departamentos innovadores eran generales y 
poco frecuentes, no se hace alusión explícita a la dificultad de medición y 
evaluación de las personas que realizan un trabajo complejo. Como hemos 
argumentado, una organización es compleja no sólo por la necesidad de
65 Esta complejidad del trabajo puede medirse, según el estudio de Turner y 
Lawrence titulado Industrial Jobs and the Worker, por: el grado de variedad en la 
fabricación, autonomía, responsabilidad, conocimientos, interacciones requeridas y 
opcionales (Lawrence y Lorch, 1967). Estas variables están estrechamente 
relacionadas con nuestra concepción de complejidad vertical o cognitiva, y serán la 
base para construir las cuestiones que nos sirven como indicadores del nivel de 
complejidad cognitiva de las empresas, analizado en nuestro estudio empírico.
66 Ver págs. 202 y 203 de la tercera edición en castellano, 1976.
67 Ver pag. 39 de la tercera edición en castellano, 1976.
68 En muchos otros tipos de actividades o formas de empresa caracterizadas por la 
complejidad de las tareas a realizar -consultarías, despachos de abogados o 
pequeñas empresas innovadoras- lo característico no es la multiplicidad de 
tecnologías claramente separables. En todo caso, el aumento de tecnologías 
separables estará relacionado positivamente con el aumento del tamaño y la 
diversificación de los productos y servicios ofertados por la empresa.
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integrar múltiples departamentos sino también por la dificultad del propio 
trabajo a realizar, y esto implica que ese trabajo es difícilmente supervisable 
por métodos tradicionales (jerarquía y formalización) y que es muy difícil 
evaluar el rendimiento de los individuos que desempeñan el trabajo. Por 
tanto, puede que una organización no esté altamente diferenciada, pero que 
la dificultad de los problemas a los que se enfrentan sus trabajadores la 
convierta también en una organización compleja donde el problema radica en 
establecer sistemas adecuados de medición y control que permitan solucionar 
esa complejidad. Lawrence y Lorch (1967) reconocen de alguna manera esta 
dimensión de complejidad al hacer referencia a la necesidad de controlar 
menos el tipo de trabajo presente, por ejemplo, en el departamento de 
investigación. La existencia de diferentes departamentos con distintos niveles 
de complejidad de las tareas está también presente en Perrow (1970).
Galbraith y Schoemaker (1983) analizan una serie de trabajos 
(Woodward, grupo de Aston, Thompson, Perrow, etc.) donde se presenta la 
importancia sobretodo de la tecnología y también del tamaño y el entorno, 
como los principales aspectos determinantes de lo que llaman, “el proyecto de 
organización” y en definitiva del nivel de complejidad de la estructura 
organizativa. Utilizan un modelo de proyecto de organización que considera la 
jerarquía empresarial como una red a través de la cual se procesa la 
información (Galbraith y Schoemaker, 1983: 27). La mayor incertidumbre y 
variedad de objetivos, y la necesidad de nuevas tecnologías hace que la 
jerarquía y la supervisión no funcionen y que se busquen formas alternativas 
de coordinar estas organizaciones complejas; la flexibilización con medios de 
distensión, la creación de unidades autónomas, el reforzamiento de los 
sistemas de información y la creación de múltiples relaciones laterales son 
opciones de organización, que añaden complejidad a la empresa. Esta 
complejidad, basada en el estudio de los problemas de difusión de la 
información y que intenta solucionar los problemas de integración de grandes 
organizaciones sujetas a diferentes tecnologías y diversos e inciertos 
objetivos, es acorde con el concepto de complejidad horizontal al que nos 
referimos. Todos estos trabajos clásicos descuidan el enfoque de complejidad 
que hace referencia al contenido de la tarea y a la dificultad de medición de 
las tareas asociadas al desempeño de la actividad.
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Esta es la dimensión de complejidad sobre la que más nos interesa 
incidir, por ser la menos analizada hasta el momento y, sobre todo, porque en 
nuestra opinión es la más relevante en su relación con el proceso estratégico.
Dentro de estos trabajos clásicos sobre complejidad horizontal y 
tecnología, a los que Galbraith y Schoemaker (1983) aluden, destacamos el 
trabajo de Woodward (1965). Éste estudia las relaciones entre la tecnología y 
la forma de estructurar la organización que mejor se adapta a cada tipo de 
tecnología, obteniendo organizaciones más o menos complejas en función de 
las tecnologías desarrolladas. Una vez más, la única vertiente de complejidad 
analizada es la horizontal o de difusión de la información, relacionada con el 
número de niveles jerárquicos, ámbito de control, supervisión, etc. A 
diferencia del trabajo de Lawrence y Lorch (1967), su concepto de tecnología 
está intrínsecamente relacionado con los procesos de producción y, por tanto, 
más con la maquinaria que con el tipo de trabajo y conocimientos necesarios 
para la elaboración de los productos. Desde esta perspectiva, este trabajo se 
aleja más del concepto amplio de complejidad organizativa que pretendemos 
desarrollar aquí.
Perrow (1970), en el mismo sentido que Lawrence y Lorch (1967) 
apunta la existencia de tres funciones, l+D, Marketing y Producción que, más 
o menos, están presentes en todas las empresas. Estas organizaciones 
donde las distintas unidades, por las muy distintas características de su 
trabajo, serán difíciles de coordinar entre sí; generan, por una parte, una 
elevada complejidad horizontal derivada de la necesidad de coordinar e 
integrar distintas partes que a su vez internamente se coordinan de forma 
diferente; y además, cada unidad posee distinta complejidad cognitiva, 
derivada de los diferentes tipos de trabajo que desempeñan. Esto implica que 
la organización será compleja por la importante especialización y 
departamentalización que posee, y a su vez compleja por la naturaleza del 
trabajo desarrollado en alguna de sus unidades. En una organización de 
estas características, ¿cómo se resuelven los problemas de coordinación 
entre unidades que sí es factible supervisar fuertemente y otras unidades que 
no toleran estos niveles de supervisión?, ¿cómo se coordinan subestructuras 
jerárquicas diferentes?, ¿qué sistemas de medición y evaluación del 
rendimiento son los más adecuados para cada unidad? Cuando ambos tipos 
de complejidad coexisten en una empresa se puede decir que la organización
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es compleja, pero la pregunta clave de esta investigación radica en ver la 
influencia de esa complejidad sobre el proceso de formación de la estrategia 
empresarial.
Todos estos trabajos aluden, en distinta medida, a la complejidad 
derivada del propio contenido de las tareas (concepto de complejidad 
cognitiva o vertical, que desarrollaremos en el siguiente apartado) y a los 
problemas de coordinación, pero sin centrarse en los problemas de medición, 
evaluación y control que el trabajo complejo lleva implícitos. Esta gestión 
compleja procede, por tanto, de las dos dimensiones de complejidad 
presentes en la literatura: la horizontal, relacionada con la diferenciación 
estructural, y la vertical, relacionada con el tipo de tarea a desempeñar, y que 
se desarrollarán en el siguiente apartado. Nuestra tesis se centra en que, de 
los dos tipos de complejidad analizados, la dimensión vertical o cognitiva de 
complejidad es la que está más directamente relacionada con las 
características del proceso de formación de la estrategia, en concreto con su 
intencionalidad y racionalidad, con la importancia de transmitir una visión 
clara de futuro a la empresa, y con el nivel de implicación de los agentes en 
todas las áreas y unidades, incluida el área de producción. Aunque variables 
como el tamaño, relacionadas directamente con la diferenciación horizontal y 
con el grado de complejidad horizontal o relacional de la estructura, han sido 
estudiadas como factor de contingencia del proceso de formación de la 
estrategia (Hart y Banbury, 1994; Ketchen, Thomas y McDaniel, 1996; 
Hopkins y Hopkins, 1997), pensamos que lo verdaderamente relevante, en 
relación con el proceso de formulación es la complejidad cognitiva derivada 
de la dificultad del propio trabajo desarrollado en la empresa. Así, aun con 
elevados tamaños, si el trabajo a desarrollar es complejo los procesos 
tenderán a ser menos racionales y más emergentes, basados en la necesidad 
de visión común y de mayor implicación de todos los agentes. Esta 
argumentación será desarrollada en el tercer apartado del presente capítulo69.
69 Puede que si una empresa posee un departamento de l+D que funciona de manera 
independiente, y que a su vez la complejidad de los problemas a los que ellos se 
enfrentan no se traslada al resto de áreas (producción o marketing), el proceso de 
formación de la estrategia pueda ser perfectamente racional, y formal y que, 
únicamente la alta dirección, estableciendo un buen sistema de información con esta 
área de la empresa, logre crear una estrategia que funcione eficientemente, 
consiguiendo buenos resultados; pero si este departamento de l+D es muy 
importante en número y su influencia hace más complejas el resto de tareas, o si la 
actividad, aunque no sea de l+D, se considera compleja y difícilmente codificable, el 
proceso será más emergente y necesitará de una mayor visión de los agentes.
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2.2.2.- Análisis de las dos dimensiones de 
complejidad organizativa: complejidad relacional y
complejidad cognitiva
Tras ei análisis de los trabajos revisados y la discusión planteada, 
vamos a intentar precisar lo que entendemos por complejidad organizativa en 
sus dos dimensiones y a la luz principalmente de las investigaciones de 
Perrow (1970), Ouchi (1980) y Boisot y Child (1999) que nos permitirán en 
cierta manera formalizar los conceptos objeto del presente apartado.
El concepto de complejidad horizontal o relacional. En primer 
lugar, la primera dimensión de complejidad organizativa es lo que hemos 
llamado complejidad horizontal, muy cercana al concepto de Boisot y Child 
(1999) de complejidad relacional y, por tanto, al concepto clásico de 
complejidad organizativa. Vamos a definirla como aquella que surge de la 
existencia de múltiples partes (departamentos o actividades especializadas) 
que interactúan entre sí provocando dificultades de coordinación e 
integración. Tamaño y multiplicidad de tareas distintas o diversidad de 
mercados son los principales determinantes de este tipo de complejidad 
(Dewar y Hage, 1978). En este sentido, Child y Mansfield (1972) observan la 
existencia de una relación fuerte y positiva entre el tamaño y el nivel de 
especialización de las tareas70 y, por tanto, de una mayor diferenciación 
estructural.
No incluimos la existencia de múltiples niveles jerárquicos como 
característica necesaria de la complejidad horizontal, puesto que éstos surgen 
de la necesidad de reducir el ámbito de supervisión; y sin embargo, puede 
haber empresas muy grandes y altamente especializadas en las que, debido 
a la naturaleza del trabajo (y por tanto a la coexistencia con ciertos niveles de 
complejidad cognitiva) se hayan establecido otros mecanismos de 
coordinación distintos a la supervisión. De cualquier modo, una estructura con
70 Child y Mansfield (1972) al basarse en los estudios previos de Pugh et al (1968) 
utilizan el concepto de especialización en el sentido de división del trabajo en 
subtareas, o división funcional, lo cual conducirá a la diferenciación horizontal pero 
sobre todo a la vertical, ya que el trabajo queda desprovisto de contenido y los que lo 
realizan no tienen elementos para decidir; este concepto de especialización es 
distinto al utilizado por Dewar y Hage (1978) que lo entienden más bien como 
sinónimo de la existencia de elevados conocimientos especializados sobre una tarea 
(propio de los centros asistenciales, que es el tipo de organizaciones que se analiza).
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un elevado nivel de diferenciación horizontal, derivado de la especialización 
(tanto de la que implica división del trabajo como la referida a especialización 
del conocimiento), si se integra a través de la jerarquía, contribuirá a una 
mayor complejidad relacional, puesto que aumenta el número de 
interacciones necesarias para el funcionamiento de la empresa. Este 
concepto de complejidad es el que se refleja en los trabajos de Dewar y Hage 
(1978) y Lawrence y Lorch (1967), entre otros.
El concepto de complejidad vertical o cognitiva. La segunda 
dimensión de complejidad, en la cual nos vamos a centrar tanto para su 
justificación y análisis teórico como en el análisis empírico, surge de la 
necesidad de que los agentes -empleados y trabajadores- se enfrenten a 
determinados tipos de trabajo (nos referimos, sobre todo, a los relacionados 
con el núcleo de operaciones, en sus distintas áreas y no sólo en el área de 
producción) que requieren elevados niveles de cualificación y el reciclaje 
continuado de los conocimientos para desempeñar la tarea (estando esto a su 
vez derivado de la complejidad de los productos y de su proceso de diseño y 
elaboración); este hecho provoca que la gestión de esos conocimientos y del 
trabajo de esos profesionales de elevada cualificación sea compleja, y que la 
forma de actuar para gestionar, medir y evaluar el trabajo en este tipo de 
puestos y tareas no sea rutinaria ni sencilla. Esta dificultad de medición y 
evaluación del trabajo a la que ya hemos hecho alusión anteriormente, 
permanece asociada a la dimensión vertical de complejidad, tal y como los 
problemas de integración y coordinación de la estructura se asocian a la 
dimensión horizontal de complejidad.
Sobre esta problemática hay pocas referencias explícitas; Alchiam y 
Demsetz (1972), desde una perspectiva análoga a la de la Teoría de la 
Agencia, afrontan los problemas de medición del rendimiento del trabajo en 
equipo. Explícitamente reconocen lo costoso de gestionar, medir y evaluar el 
trabajo en equipo de carácter artístico o profesional por métodos de 
supervisión tradicionales (Alchiam y Demsetz, 1972). Los autores relacionan 
este tipo de trabajo, que se autogestiona y que es más productivo si se realiza 
en equipo, con un tamaño pequeño de las organizaciones. Cuando la 
organización crece es necesaria la socialización, o “espíritu de equipo” que 
sustituye a los sistemas de evaluación tradicionales, y que garantiza el interés 
común en evitar el “escaqueo”. Ouchi (1980) hace también una referencia a la
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dificultad de medición de las tareas complejas al hablar de los clanes, 
señalando las dificultades en la evaluación de los resultados porque estos 
resultados son ambiguos. Moreno-Luzón, Peris y González (2000: 132-133), 
en referencia al trabajo de Ouchi, afirman que en condiciones de ambigüedad 
en la valoración de resultados, que además provengan de las características 
de la tecnología y por tanto no sean modificables, si hubiese divergencia de 
objetivos se generaría una situación poco operativa que no se podría corregir, 
ya que lo que los autores denominan variables instrumentales de acción 
directa, relacionadas con la supervisión directa, no funcionarían, dadas las 
dificultades de medición. Afirman, por tanto, que la dificultad en la evaluación 
del desempeño producida por la ambigüedad de resultados sólo permite el 
funcionamiento de la organización cuando coexiste con una elevada 
convergencia de objetivos, siendo necesario en este caso la utilización de 
variables de diseño de acción indirecta que “contribuyan a producir 
comportamientos que converjan hacia los valores y objetivos comunes que 
caracterizan al clan” (Moreno-Luzón, Peris y González, 2000:133). La 
aportación fundamental de estos autores radica en hacer explícita la relación 
entre trabajo cualificado y creativo, dificultades de medición, evaluación y 
control, y necesidad de conjugar valores y objetivos comunes. Ello implica 
que la complejidad vertical, determinada por la dificultad en el desempeño de 
las tareas y la elevada cualificación necesaria para ello, está asociada a la 
dificultad de medición y evaluación de la tarea, y asimismo a un proceso de 
formación de la estrategia que facilite la implicación en el propio proceso, que 
sea capaz de transmitir una visión clara de cuáles son los objetivos 
empresariales y que permita la emergencia de aquellas iniciativas 
estratégicas que se pueden generar entre los individuos en contacto directo 
con las tareas. Las variables de diseño de acción indirecta a las que aluden 
Moreno-Luzón, Peris y González se refieren al establecimiento de sistemas 
de recompensas, como la asignación de derechos de propiedad a los 
miembros de la organización y la participación en la gestión (incluso, en algún 
caso, en la estrategia) que actuarán sobre el comportamiento de modo que 
éste, a su vez, mejorará el desempeño.
En este mismo sentido, los autores señalan también, al referirse a las 
principales aportaciones organizativas de la escuela de los sistemas sociales, 
y aludiendo a las condiciones de equilibrio organizativo de Bamard-Simon, 
que “las recompensas deben ser de tal manera que los miembros de la
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organización compartan intereses y objetivos y, de este modo, se sientan 
inclinados hacia la cooperación” (Moreno-Luzón, Peris y González, 2000:136). 
También Galbraith (1984) y Galbraith y Lawler III (1993) aluden 
indirectamente a la dificultad de evaluación del trabajo cualificado cuando 
hace referencia a la necesidad de establecer un sistema de control y de 
recompensas distinto en aquellas organizaciones complejas, o que 
desempeñan tareas de innovación (que es una actividad arriesgada, difícil de 
comprender y con un horizonte temporal largo) y que se definen como 
claramente distintas a las operativas. Este sistema debe servir para atraer el 
mayor esfuerzo que implica la necesidad de innovar, así como fomentar la 
existencia de directivos que apoyen la innovación; al mismo tiempo que 
combina distintos tipos de recompensas intrínsecas relacionadas con el 
reconocimiento de la tarea y la posible promoción en el puesto, y establece 
sistemas extrínsecos relacionados con la oferta de participación en los 
beneficios futuros que la innovación genera en la empresa (Galbraith, 
1984:311-313).
Este sistema de recompensas es más bien resultado de la dificultad de 
medición y evaluación del trabajo innovador, que implica la existencia de 
directivos que utilizan procedimientos de supervisión y evaluación distintos a 
los tradicionales, combinados con sistemas de motivación tendentes a reducir 
el comportamiento oportunista, los cuales permiten que los objetivos del 
trabajador coincidan con los de la organización (la búsqueda de la 
innovación).
Relación entre fas dos dimensiones de complejidad. En el
desempeño de estas tareas no rutinarias que requieren elevada cualificación 
se generan procesos iterativos (loops) (Anderson, 1999), y se necesita de 
mecanismos de coordinación distintos de los que la jerarquía y la 
formalización del comportamiento puedan ofrecemos. Así, aparecen no sólo 
problemas de medición para el establecimiento de recompensas que permitan 
una mayor motivación y eficiencia, sino que aparecen también problemas de 
coordinación, que, unidos a la existencia de un tamaño y nivel de 
departamentalización importante, dan lugar a un alto nivel de complejidad 
organizativa. Según este razonamiento, un mayor nivel de complejidad 
cognitiva (debido a los problemas de coordinación de las tareas) puede 
generar a su vez mayor complejidad relacional. Esta afirmación está
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relacionada con los planteamientos de Thompson (1967) y Perrow (1970) a 
los que ya aludíamos en el epígrafe 2.2.1, según los cuales un incremento de 
la incertidumbre y dificultad de análisis de las tareas (complejidad vertical o 
cognitiva) puede generar la necesidad de procesos de coordinación flexibles 
que reducirán la jerarquía y el grado de formalización de los procedimientos, 
pero que generarán sistemas que permitan múltiples contactos (sistemas 
informáticos, establecimiento de redes, relaciones informales frecuentes) y 
que a su vez dan lugar a una mayor complejidad horizontal o relacional.
Por tanto, el elevado nivel de cualificación produce complejidad 
organizativa, derivada de la dificultad de gestionar y coordinar 
adecuadamente el conocimiento (y no las simples habilidades). A este tipo de 
complejidad la llamaremos complejidad vertical o derivada de la propia 
dificultad de las tareas a desempeñar. La llamamos vertical puesto que nos 
planteamos que puede existir una relación estrecha entre proceso estratégico 
seguido por la alta dirección y el grado de complejidad del trabajo 
desempeñado en las distintas áreas de la empresa.
En cualquier caso, nuestro concepto es muy cercano al desarrollado 
por Boisot y Child (1999) y que ellos denominan complejidad cognitiva. En 
adelante, lo utilizaremos como sinónimo del concepto de complejidad vertical 
propuesto. El trabajo de Boisot y Child, y los conceptos y argumentaciones 
que de él se derivan, serán posteriormente analizadas con detalle.
Llegados a este punto, nos planteamos realizar una reflexión en torno 
al trabajo de Mintzberg (1979: 273) y el contenido de su hipótesis diez71 
relativa a lo que el autor denomina complejidad del entorno, pero que desde 
nuestro punto de vista hace más bien referencia a la complejidad interna u 
organizativa. Mintzberg fundamenta su argumentación en el trabajo de 
Galbraith (1973), que plantea que la complejidad organizativa surge de la 
diferenciación horizontal, resultado de la necesidad de especialización que a 
su vez es consecuencia de la dificultad de comprensión de las tareas y 
problemas a los que los trabajadores se enfrentan. Esta complejidad, 
provocada por la diferenciación horizontal es la que, desde nuestro 
planteamiento, hemos llamado complejidad horizontal o relacional, y está
71 Hipótesis diez de Mintzberg: “Cuanto más complejo sea el entorno, más 
descentralizada quedará la estructura”.
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directamente relacionada con la existencia de problemas de coordinación y, 
según Mintzberg, con el grado de descentralización presente en la estructura 
organizativa.
Respecto a la primera de estas cuestiones, los problemas de 
coordinación aparecerán por la dificultad de relacionar un número cada vez 
mayor de departamentos o funciones distintas a través de la supervisión 
directa (teniendo en cuenta una perspectiva clásica de control). Según 
Mintzberg, y si el entorno es estable, estos problemas quedarán mitigados 
con la normalización, creación de reglas y procedimientos que reducen el 
problema de tener que integrar tantos elementos distintos. Pero si el entorno 
es dinámico e incluso turbulento, Mintzberg propone la adaptación mutua, la 
cual implica también la existencia de un elevado número de interacciones, 
muchas veces informales, generándose redes de contactos que siguen 
manteniendo el nivel de complejidad de la organización. Desde el 
planteamiento de este autor, podríamos decir que la descentralización en la 
toma de decisiones es una variable de diseño que permitirá adaptarse a esa 
complejidad, al funcionar los departamentos con mucha mayor autonomía y 
necesitando de menores contactos o continuas consultas a la Alta Dirección.
Veremos, en este sentido, que otros autores plantean que las Nuevas 
Tecnologías y Sistemas de Información permiten una mayor centralización 
(Huber, 1984: 934-936) aunque con una gran implicación incluso de un mayor 
número de agentes en las decisiones (si bien decide formalmente un número 
más reducido de personas). No es nuestra intención centramos ahora en el 
estudio de la variable descentralización, excepto por ser quizá la variable de 
diseño más directamente relacionada con el proceso de formación de la 
estrategia (que se desarrollará en el apartado tercero de este capítulo). Desde 
este planteamiento, nos atrevemos a cuestionar, o más bien matizar, la 
relación que Mintzberg presenta entre complejidad del entorno y 
descentralización (complejidad que, desde nuestra concepción, hace más 
referencia a la complejidad interna72 u organizativa).
72 Hay que aludir aquí al trabajo de Hage y Aiken (1967) donde los autores definen lo 
que es la complejidad interna u organizativa; Mintzberg se refiere a ella como 
definición de complejidad, pero ésta está muy relacionada en primer lugar con la 
complejidad cognitiva y después con la relacional. Además, Mintzberg sólo define la 
complejidad a través de un ejemplo (el trabajo de un médico especializado), ejemplo 
en estrecha vinculación con la complejidad vertical o cognitiva, pero, desde luego, 
también organizativa o interna.
123
El proceso de formación de la estrategia: relación con la complejidad organizativa y los resultados
Tal y como hemos venido señalando, vamos a dividir la complejidad 
organizativa en dos dimensiones; así pues, si Mintzberg se refiere a la 
complejidad horizontal como parece desprenderse de su alusión a Galbraith 
(1973), es decir, a que una organización con muchas y distintas divisiones o 
departamentos es difícil de integrar y coordinar, este hecho no irá 
necesariamente asociado o no se soluciona con un incremento de la 
descentralización (por ejemplo, grandes organizaciones muy 
departamentalizadas o con muchas divisiones, que realizan tareas rutinarias o 
relativamente sencillas buscando ser eficientes, no necesariamente 
funcionarán mejor si están altamente descentralizadas). Ahora bien, en los 
planteamientos de Mintzberg parece estar también presente lo que hemos 
definido como complejidad vertical o cognitiva, y el hecho de que si una 
organización está altamente especializada (especialización de conocimientos) 
debido a que el contenido del trabajo a desempeñar es de difícil comprensión, 
esto generará problemas de coordinación que sólo se solucionarán con 
adaptación mutua; en este caso, la descentralización sí iría asociada a una 
mayor complejidad, tanto vertical como horizontal, y lograría mitigar los 
problemas de coordinación y de gestión del trabajo complejo. Desde esta 
perspectiva, por tanto, nos planteamos la relación entre el concepto de 
complejidad vertical o cognitiva, con el nivel de descentralización, que es la 
variable de diseño que más tiene que ver con el tipo de proceso de formación 
de la estrategia adoptado (planteamiento que desarrollaremos en el apartado
2.3.).
El concepto de complejidad cognitiva para Boisot y  Child. Boisot y 
Child (1999: 239-241) desarrollan el concepto de complejidad cognitiva en 
función de dos dimensiones: abstracción y codificación. Estas dimensiones a 
su vez están relacionadas con el trabajo de Perrow (1970) sobre 
organizaciones complejas, que es la primera aportación que analizamos.
Perrow (1970) analiza el concepto de tecnología identificándolo no con 
la maquinaria, a la cual considera como un mero instrumento; más bien 
analiza el trabajo de la persona que maneja esa tecnología, caracterizándolo 
en función de dos dimensiones: una, referida al grado de variación de los
124
El estudio de la complejidad
estímulos y otra referida al grado (en que)73 se pueden analizar los 
procedimientos de investigación. La primera variable se hace operativa en 
función del número de excepciones que se le pueden o suelen presentar al 
individuo en la realización de la tarea o en la obtención de la información 
necesaria. La segunda se concreta en ver si la tarea o el conocimiento de la 
misma es analizable o no analizable. Así, en función de estas dos 
dimensiones consigue obtener cuatro tipos de tareas con distintos niveles de 
complejidad asociados a su desempeño: oficio, trabajo con pocas 
excepciones pero no analizable; no rutinaria, muchas excepciones en su 
realización y no analizable; ingeniería, con muchas excepciones pero 
analizable; y finalmente rutinaria, tarea con pocas excepciones y analizable.
Figura 2.1.- Variables de la tecnología que contribuyen a la generación del concepto 
de complejidad vertical
Pocas excepciones Muchas excepciones y
Y poca variedad variedad
Investigación de Oficio/ No rutinaria
difícil análisis polivalencia
Investigación
de fácil Rutinaria Ingeniería/
análisis profesional
Fuente: Adaptado de Perrow (1970)74
Su análisis va más allá y estudia las características organizativas de 
las empresas que deben ejecutar tareas tan distintas. El resultado es que las 
empresas que realizan trabajo no rutinario se asocian con una alta iniciativa y 
poder de los niveles técnicos y de supervisión de la producción, la 
coordinación se lleva a cabo a través de procedimientos poco formales 
cercanos a la adaptación mutua, y la alta interdependencia da lugar a una 
organización flexible y policentralizada (Perrow, 1970). No obstante, sigue 
manteniendo la existencia de un nivel jerárquico encargado de la supervisión 
de la producción, que son los que se relacionan con los técnicos de 
administración de la producción.
73 Paréntesis nuestro.
74 Ver pág. 118 de la versión castellana de esta obra.
125
El proceso de formación de la estrategia: relación con la complejidad organizativa y los resultados
En la actualidad, organizaciones altamente flexibles enfrentadas a 
trabajos claramente no rutinarios se caracterizan por la libertad de actuación 
de sus miembros de nivel operativo, no existiendo una supervisión clásica tal 
y como se plantea, ya que la adaptación mutua no es sólo entre los miembros 
del staff con la línea sino de los propios trabajadores altamente cualificados 
entre sí; así, no existirá una programación estrictamente formal del trabajo, 
por lo que, si existe un departamento técnico estará inmerso o en estrecha 
colaboración con los trabajadores de base, y la elevada coordinación que se 
origina en la propia realización del trabajo, sustituirá en buena medida a la 
supervisión, ya que además, tal y como argumentábamos al explicar nuestro 
concepto de complejidad vertical, el trabajo no rutinario y cualificado es 
difícilmente supervisable y evaluable.
En este sentido, Miles y otros (1997: 11-12), utilizando como ejemplo 
una empresa de biotecnología donde los trabajadores son los propios 
científicos, plantean que la coordinación no se realiza de manera planificada 
sino que más bien proviene de la propia iniciativa de los trabajadores y que 
tiene como función el intercambio de conocimientos y el compartir resultados 
y datos. Este tipo de empresas que ellos describen o califican como 
“empresas celulares” son propias de organizaciones con capacidad de 
adaptación y que suelen desarrollar tareas complejas y no rutinarias. Del 
mismo modo que los seres vivos, lo que ellos denominan organización celular 
es aquella formada por distintos grupos (o células) como equipos autónomos 
de trabajo, unidades autónomas de negocio, etc. “que pueden operar solas o 
pueden interactuar con otras células para producir un modo de 
funcionamiento del negocio más potente y capaz. Es esta combinación de 
independencia e interdependencia la que permite a la forma organizativa 
celular generar y compartir el conocimiento que produce la innovación 
continua” (Miles y otros, 1997:12).
El modelo de Perrow (1970) es analizado, tal y como mencionábamos, 
en la investigación de Boisot y Child (1999) sobre la complejidad, 
estableciendo estos autores relaciones entre la dimensión nivel de 
codificación y el número de excepciones de la tarea; del mismo modo, 
consideran que los conceptos nivel de abstracción y grado de análisis75 están 
directamente relacionados. Esto se desprende de la propia definición que de
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las dimensiones codificación y abstracción realizan los autores. La dimensión 
codificación, asociada al grado de rutinización de las tareas, implica que una 
tarea rutinaria es fácil de categorizar, mientras que una no rutinaria no es 
fácilmente insertable en categorías, debido a la multiplicidad de situaciones 
distintas o inesperadas con las que nos podemos encontrar. La dimensión 
abstracción se refiere a la capacidad de entender la estructura que prevalece 
en el análisis de un problema concreto. Cuanto menos sea posible entender 
lo que hay detrás de un fenómeno o problema empresarial, los autores le 
atribuyen un menor grado de abstracción, y se convierte en un problema 
difícilmente analizable y por tanto de costosa comprensión (Boisot y Child, 
1999:239-240). Según el razonamiento de estos mismos autores, ambas 
dimensiones sirven como indicadoras de lo que llaman complejidad cognitiva, 
centrada fundamentalmente en el contenido de la información a analizar; 
mientras que el estudio de las interacciones entre los agentes basada en la 
necesidad de difusión de esta información entre los distintos componentes de 
la organización es calificado como complejidad relacional. Esta dimensión 
está claramente relacionada con nuestro concepto de complejidad horizontal, 
derivada de la necesidad de coordinar e integrar las múltiples partes de la 
organización.
De las dos dimensiones que parecen componer lo que hemos venido 
llamando complejidad vertical o cognitiva derivada del contenido de las tareas 
a desempeñar, la caracterizada como “grado de rutinización de la tarea” o 
“nivel de codificación” (en términos de Boisot y Child, 1999) se atribuye 
normalmente al hecho de que la tarea en sí misma sea repetitiva o no y, por 
tanto, no se dan en ella muchas excepciones. El nivel de cambios a los que 
debe enfrentarse el trabajador que realiza una determinada tarea puede 
deberse a la necesidad de introducir continuas modificaciones en el producto 
elaborado, provocado por la competencia del entorno empresarial, o a 
frecuentes cambios del proceso de elaboración asociados, por ejemplo, a la 
evolución de la tecnología. El que se presenten muchas excepciones durante 
la ejecución, porque la gama de servicios que se le pueden solicitar al 
trabajador es tan amplia que cada vez tiene que realizar una “readaptación” a 
la tarea y ser muy flexible, es otro indicador de que la tarea es no rutinaria. 
Pero podría ser que desde la dirección se hubiese decidido eliminar la rutina 
de las tareas y su repetitividad utilizándolo como un instrumento de
75 Grado en que es posible analizar y comprender las tareas (Perrow, 1970).
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motivación, ampliando el ámbito de control que el trabajador posee sobre su 
propia tarea, concediéndole, por tanto, mayor capacidad de decisión, con lo 
que su tarea se convierte en cambiante por los distintos tipos de análisis que 
ahora debe incorporar, apareciendo aquí también, en esta forma de trabajo 
enriquecido, tareas no rutinarias. Por consiguiente, si la complejidad cognitiva 
de una organización se determina, sobre todo, en función de la dificultad de 
las tareas a desempeñar en el núcleo de operaciones76, es decir, en relación 
con el trabajo básico que debe realizar la organización, podremos señalar que 
estas organizaciones con trabajos enriquecidos también son complejas. Y 
esto debería estar a su vez relacionado con un proceso de formación de la 
estrategia donde la implicación en la elaboración de la estrategia de las 
personas de niveles más bajos fuera elevada.
Relación entre las dimensiones cognitiva y  relacional de 
complejidad con las características organizativas de la empresa.
Volviendo al trabajo de Boisot y Child (1999), estos autores van más allá, tal y 
como hace Perrow (1970), e intentan relacionar estas dos dimensiones de 
complejidad con las características organizativas de la empresa. En concreto, 
Boisot y Child estudian una serie de modos de organizar, ya tratados por 
Ouchi (1980) en su trabajo “Mercados, Burocracias y Clanes” para conocer la 
influencia de los dos tipos de complejidad analizados sobre la forma de 
estructurar la organización. Así, a los mercados se les atribuye una elevada 
complejidad relacional (u horizontal) y una débil complejidad cognitiva (o 
vertical), derivadas respectivamente de las múltiples negociaciones entre 
muchos y distintos agentes que intervienen, y de la capacidad de codificación 
y abstracción de la información que manejan al traducirla a simples precios. 
Las burocracias quedan asociadas, según los autores, a bajos niveles de 
complejidad, tanto relacional como cognitiva; ellos atribuyen este bajo nivel al
76 Es necesario señalar aquí que una organización será verdaderamente compleja 
desde el punto de vista cognitivo, cuando la dificultad de las tareas y del contenido de 
la información a tratar sea elevada en todas las funciones de la empresa, desde 
producción a investigación. Si únicamente esta dificultad de codificación y abstracción 
de la información la tenemos en un área muy concreta, como puede ser el 
departamento de investigación, y éste no tiene elevada importancia en cuanto a 
dimensión e influencia en el resto de funciones, y si el trabajo de producción es 
sencillo, rutinario y fácilmente comprensible, no podremos decir que esa organización 
sea, en su conjunto, altamente compleja desde una dimensión cognitiva. Es lo que 
puede pasar al estudiar una empresa dedicada a la investigación en biotecnologías, 
frente a otra dedicada a la fabricación de envases, por ejemplo, donde el trabajo 
complejo se restringe al departamento financiero o de l+D si lo hay, siempre que el 
trabajo no esté altamente enriquecido.
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hecho de que la propia jerarquía inherente a estos tipos de organizaciones 
disminuye el número de agentes con quien interactuar. Además, la 
información y tareas a las que se enfrentan estas organizaciones suelen ser 
rutinarias y sencillas de realizar, o lo que es lo mismo, de baja dificultad 
cognitiva.
Este planteamiento merece una reflexión, también al hilo de la 
salvedad que realizan ios propios autores al definir la baja complejidad 
relacional de la burocracia. Si bien se supone que el ámbito de supervisión y 
control es amplio, porque el trabajo es rutinario, cuando el número de 
trabajadores en la empresa aumenta mucho aun manteniéndose esta 
relación, la jerarquía es cada vez mayor, el número de directivos medios de 
un mismo nivel aumenta, existen problemas para coordinar la información de 
todos ellos, aparecerán nuevos directivos medios y por tanto, más niveles, 
sobre todo en el ámbito administrativo (Dewar y Hage, 1978). Por tanto 
consideraremos que para las organizaciones burocráticas, si tienen un 
tamaño considerable, la complejidad horizontal o relacional debe ser, en 
general, elevada. Del mismo modo, en el análisis de los mercados Boisot y 
Child consideran la existencia de una elevada complejidad relacional al 
considerar globalmente el conjunto de agentes y múltiples transacciones del 
mercado; pero si consideramos cada una de las transacciones, donde 
únicamente suelen intervenir dos agentes, el nivel de complejidad relacional 
disminuye, con lo que podríamos considerarlo bajo. Desde nuestra 
perspectiva, la complejidad organizativa global, resultante de la interacción 
entre ambas dimensiones, será baja para el mercado y media para las 
burocracias, al contrario que lo planteado por Boisot y Child (1999: 243) en su 
tabla 2.
Por último, atribuyen a los feudos una baja complejidad relacional 
(pocos agentes) y una elevada complejidad cognitiva a las que se enfrentan a 
través de un fuerte compromiso y “un complejo conjunto de obligaciones 
recíprocas” (Boisot y Child, 1999:243); y definen a los clanes como las 
organizaciones más complejas: muchos agentes y por tanto complejidad 
relacional media y un elevado nivel de complejidad cognitiva, lo cual da lugar 
a un nivel bastante elevado de complejidad “global”.
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Boisot y Child (1999) consideran que en los clanes la complejidad 
relacional es media, pero desde nuestro razonamiento incluso puede ser 
considerada como alta, no basándonos en el número de agentes que 
globalmente pueden interaccionar, sino pensando en cada situación o 
problema a solucionar. Así, en este tipo de organizaciones deben generarse 
múltiples contactos e interacciones entre distintos agentes, muchas veces sin 
seguir un orden o jerarquía formal, existiendo un cierto caos. Por tanto, 
podríamos calificar esta complejidad relacional como media e incluso alta; 
además, si retomamos el razonamiento previo, un mayor nivel de complejidad 
cognitiva provoca una mayor intervención de distintos miembros, 
departamentos, formación de grupos interdisciplinares, creación de redes de 
contactos (Miles y otros, 1997) incrementando la propia complejidad 
relacional y convirtiéndola así en elevada. Resultado, los clanes son 
organizaciones altamente complejas, tanto desde una perspectiva horizontal o 
relacional como desde la dimensión más vertical centrada en el aspecto 
cognitivo.
La definición que Ouchi (1980:132) realiza de las transacciones de 
mercado es que son aquellas “consistentes en relaciones contractuales” 
donde cada parte tiene una serie de obligaciones delimitadas y se intenta 
tener en cuenta todas las posibles contingencias o excepciones. Se habla 
aquí de dos partes en un intercambio sencillo donde el oportunismo y la 
incertidumbre están controlados, pues sino los costes de transacción serían 
tan elevados que se buscaría otro modo de organización de la actividad 
(Wílliamson, 1985). Desde este punto de vista, las transacciones en el 
mercado poseen una baja complejidad relacional, puesto que parece más 
adecuada esta perspectiva que la de considerar el mercado en su globalidad 
como si fuese un tipo de organización. En el momento en que esas 
transacciones se aglutinan en una misma organización, que consigue reducir 
la incertidumbre (puesto que el desempeño individual es evaluable) y el 
oportunismo (ya que el trabajo de los empleados es directamente 
supervisado), se desarrollará una cierta congruencia de objetivos (Ouchi, 
1980: 134).
Según esto, podemos decir que dentro de una organización 
burocrática, que además suele tener un elevado tamaño, se producen 
múltiples interacciones formalmente coordinadas a través de una estricta
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jerarquía, lo cual producirá una elevada complejidad relacional. Pero como el 
trabajo es fácilmente medible y evaluable, lo cual puede ser un indicador de 
su sencillez, fácil categorización y comprensión, la complejidad cognitiva 
asociada es media o baja.
Por último, y utilizando las aportaciones de Ouchi (1980), los clanes 
surgen por la necesidad de organizar tareas únicas (trabajo sometido a 
múltiples excepciones), o ambiguas (es decir, de difícil comprensión y 
análisis). Aquí no sólo aparecen incertidumbre y oportunismo como rasgos del 
comportamiento (Williamson, 1985) sino también dificultades de evaluación 
de las tareas, lo cual ha de dar lugar a una forma de organización del trabajo 
capaz de enfrentarse a la incertidumbre y el oportunismo a través de una 
fuerte socialización del comportamiento (Ouchi, 1980:136); lo que provocará 
múltiples interacciones no formales derivadas de la necesaria dependencia en 
una relación de clan. Habrá interacciones entre unos y otros miembros del 
clan, y se generará por tanto una elevada complejidad horizontal o relacional; 
y a su vez, la no separabilidad y/o el difícil análisis de las tareas, ambiguas en 
su evaluación y de difícil control, son señales de la dificultad de codificarlas y 
llegar a un nivel razonable de abstracción, lo cual implica que la complejidad 
cognitiva es también elevada. Esta dificultad de comprensión o de análisis de 
las tareas generará previsiblemente la necesidad de formar equipos 
multifuncionales que multiplicarán las relaciones elevando el nivel de 
complejidad horizontal previo.
Finalmente Ouchi (1980: 136) relaciona los clanes con aquellas 
organizaciones que actúan en ámbitos de tecnología avanzada y donde el 
cambio tecnológico es muy elevado y el trabajo en grupo es frecuente. Así, la 
innovación y los grupos interdisciplinares para enfrentarse a las tareas 
pueden ser indicadores del grado de complejidad vertical o cognitiva de una 
organización.
En el texto de Ouchi (1980:139) se hace una referencia a Galbraith, el 
cual señala que en condiciones de incertidumbre y complejidad, derivadas del 
entorno, el número de excepciones se convierte en muy elevado (se 
incrementa la complejidad cognitiva o vertical) de manera que la organización 
jerárquica ya no es útil, porque empeora la calidad de los procesos de 
decisión, superándose ese modelo. Este planteamiento estaría relacionado
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con la necesidad de buscar procesos de toma de decisiones estratégicas 
menos racionales y formales, que son los que tradicionalmente se han 
asociado a organizaciones jerárquicas y burocratizadas.
Moreno-Luzón, Peris y González (2000:189-192) describen, a través 
de su “secuencia-guía” de diseño la importante relación e influencia que el 
componente de complejidad del entorno tiene sobre las características de los 
productos y servicios, relacionándose todo ello con la tecnología vigente en el 
sector. Esta consideración les lleva a relacionar lo que aquí se define como 
complejidad vertical o cognitiva, y que en su modelo-secuencia está 
claramente implícito, con la complejidad del entorno. Es decir, el entorno y la 
estrategia, con la elección del producto mercado, determina el tipo de 
productos y servicios a elaborar y la tecnología a utilizar, todo lo cual genera 
complejidad organizativa, tanto por los requerimientos de trabajo cualificado 
asociados a la complejidad de la tarea, como complejidad relacional 
provocada por la diversidad e interdependencia de las tareas a realizar que 
generará a su vez problemas de coordinación. Tras señalar la importancia 
que este planteamiento ha tenido en el desarrollo de nuestro concepto de 
complejidad, cabría matizar sólo dos cuestiones: la primera hace referencia a 
que, si bien el entorno determina o influye en el nivel de complejidad 
organizativa interna, también la tecnología es capaz de afectar al dinamismo 
pero, fundamentalmente, a la complejidad del entorno, al aumentar el número 
de factores a tener en consideración; la segunda se refiere a que la 
complejidad organizativa, sobre todo en su dimensión vertical que es la 
principalmente desarrollada en el trabajo, está relacionada con la estrategia y 
existe o puede existir un cierto feedback, ya que este nivel de complejidad 
puede condicionar el éxito de un determinado proceso estratégico, e influir en 
la necesidad de su adopción.
Por último, señalar que la secuencia-guía sólo recoge la parte de 
complejidad horizontal provocada por la complejidad del trabajo y la 
tecnología, sin aludir a factores tradicionales y de demostrada importancia 
sobre esta dimensión como el tamaño o la diferenciación horizontal, 
(geográfica, por ejemplo).
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Análisis de las relaciones entre las dos dimensiones de 
complejidad y  de éstas con las características organizativas de las 
empresas. Tras el análisis previo, resultado del estudio de las relaciones 
entre las argumentaciones de Perrow (1970), Ouchi (1980), Boisot y Child 
(1999), y Moreno-Luzón, Peris y González (2000), intentaremos, basándonos 
en estos trabajos, representar gráficamente las principales cuestiones 
comentadas. Proponemos, como ya hemos hecho mención, la existencia de 
dos ejes, uno por cada una de las dimensiones de complejidad analizadas. 
Así, existirá un eje horizontal, representante de la dimensión horizontal o 
relacional de la complejidad, derivada de la dificultad de difundir y coordinar la 
información en la empresa. Y un eje vertical, que representaría a la dimensión 
vertical de complejidad, relacionada con la complejidad cognitiva de Boisot y 
Child (1999) y con las dos dimensiones que caracterizan el análisis de la 
complejidad de las tareas realizado por Perrow (1970).
El nivel de complejidad vertical puede deberse tanto al número de 
cambios o variedad de la tarea que provocaría una menor repetitividad de la 
misma, y a la existencia de muchas excepciones en su desempeño que 
hacen que cada vez se deban tener en cuenta diferentes cuestiones 
(dimensión relacionada con la dificultad de codificación de Boisot y Child o 
con el grado de rutinización de Perrow), o a la dificultad de comprensión de 
las tareas (dificultad de abstracción de Boisot y Child o dificultad de análisis 
de Perrow). Un elevado nivel de cualquiera de las dos características del 
trabajo, o de ambas (por ejemplo en empresas que desempeñan su tarea en 
sectores altamente innovadores) da como resultado una mayor complejidad 
vertical o “cognitiva”; y ambas, como ya desarrollaremos en el siguiente 
apartado, estarán relacionadas con un proceso de formación de la estrategia 
distinto del altamente planificado, racional y formal, que se corresponde con 
una baja implicación de los trabajadores operativos que son, a su vez, los que 
están en mayor contacto con las dificultades de las tareas a desempeñar.
A modo de síntesis, la siguiente tabla nos muestra las razones que 
pueden estar detrás de cada uno de los ejes o dimensiones de complejidad 
propuestas, todo ello en función de las argumentaciones presentes en los 
trabajos analizados en este apartado.
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Cuadro 2.2.- Análisis de las principales causas y consecuencias de los distintos tipos 
de complejidad.
Tipos de 
Com plejidad
Causas Consecuencias
tamaño^diferenciación vertical y 
horizontal
Com plejidad  
Horizontal o 
relacional
respuesta a las necesidades del entorno y 
a la estrategia de adaptación a ese 
entorno ^diferenciación espacial 
(geográfica) o diferenciación horizontal 
(productos o clientes)
problemas derivados de la 
necesidad de integración y 
coordinación de los distintos 
departamentos o tareas
tipo de tarea que conduce a la 
especialización, porque:
•  es de difícil comprensión
• se busca conseguir la máxima 
eficiencia;
la especialización conduce generalmente 
a una mayor diferenciación horizontal y, 
en determinados casos (si se coordina a 
través de la supervisión directa, y se 
reduce el ámbito de control) a una mayor 
diferenciación vertical
•  caso de problem as de 
difícil com prensión, 
dificultades de 
coordinación p o r  
supervisión directa o 
reglas y  procedim ientos  
estrictam ente form ales
Com plejidad  
vertical o 
cognitiva
variedad y/o excepcionalidad de las tareas 
(relacionado con el dinamismo y la 
incertidumbre del entorno)
problemas derivados de la 
dificultad de m edición y  
evaluación del
trabajo=>recompensas que
trabajo cualificado y/o creativo, de difícil 
comprensión, evaluación y control (en 
términos de la dirección y gestión de ese 
trabajo):
•  trabajo cualificado y/o creativo, que 
lleva a una mayor especialización y 
diferenciación horizontal
• trabajo multifuncional y/o trabajo cuya 
mayor cualificación no implica mayor 
especialización y diferenciación
actúen sobre el comportamiento. 
•  caso de problem as de 
difícil comprensión, 
dificultades y  problem as  
de coordinación y  control 
p o r supervisión directa o 
reglas y  procedim ientos  
estrictam ente form ales
Fuente: Elaboración propia
Tal y como se deduce de la tabla anterior, cuando la causa radica en 
la dificultad de comprensión y en la dificultad asociada al desempeño de una 
determinada tarea, pueden producirse ambos tipos de complejidad, ya que la 
dificultad de la tarea puede llevar a la necesidad de especialización (Dewar y 
Hage, 1978; Galbraith, 1984; Galbraith y Schoemaker, 1983, entre otros), con 
las dificultades de coordinación que ello conlleva; pero además, aunque no 
sea relevante el efecto de una mayor especialización, una organización que 
realiza tareas complejas ya en sí misma puede calificarse como una 
organización compleja, sobre todo, resultado de la dificultad de gestionar, es 
decir, medir y evaluar el trabajo altamente cualificado (Alchiam y Demsetz, 
1972; Ouchi, 1980; Galbraith, 1984).
Puede existir, por tanto, una influencia entre los dos tipos de 
complejidad, horizontal y vertical, cuando la causa de la complejidad radica en
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la necesidad de desempeñar tareas de difícil comprensión y análisis, cuya 
relación, derivada del análisis teórico, podría plantearse gráficamente del 
siguiente modo:
Figura 2.2 - Relación entre la complejidad de las tareas y la complejidad organizativa
Dificultad de 
comprensión 
o análisis de 
las tareas
Existencia de 
Complejidad 
vertical o 
Cognitiva
3
Dificultades de 
medición y 
evaluación
Dificultades de 
coordinación, 
asociadas a la 
necesidad de 
interacción propia del 
grado de dificultad de la 
tarea n
La complejidad 
horizontal o relacional 
puede verse 
aumentada por la 
complejidad cognitiva
ó
Elevada
Com plejidad
organizativa
resultante o 
global
Fuente: Elaboración propia
Por tanto, cuando las tareas a desempeñar en sectores industriales 
con un entorno complejo, son de difícil comprensión y ejecución, y existe 
además complejidad relacional, estaremos hablando de organizaciones 
altamente complejas, ya que la existencia de un tipo de complejidad -vertical- 
refuerza la aparición de la otra dimensión de complejidad -horizontal-. Cabe 
matizar aquí que no necesariamente una mayor complejidad cognitiva deberá 
conducir a una mayor complejidad relacional, aunque si es frecuente; la 
complejidad cognitiva o vertical suele conducir a la necesidad de mayor 
especialización, que de alguna manera se debe coordinar para enfrentarse a 
problemas complejos, lo cual obliga a que se realicen múltiples contactos que, 
si la organización es pequeña, se pueden quedar en relaciones informales 
que no generarán mayores problemas de coordinación; pero que en 
organizaciones grandes necesitarán del establecimiento de procedimientos 
formales de relación que hacen evidente la existencia de problemas de 
integración de todas esas especialidades. Podría ser también que la mayor 
complejidad vertical o de comprensión de las tareas no implicase una mayor 
especialización, sino la adquisición de trabajadores muy cualificados y 
polivalentes, que puedan enfrentarse a los problemas complejos por sí 
mismos o acudan al trabajo en grupo de manera informal cuando sea 
estrictamente necesario. Puede decirse, no obstante, que la complejidad 
cognitiva, en general, lleva a un cierto grado de complejidad relacional u
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horizontal, que a su vez reforzará la complejidad global. Tras esta reflexión, el 
modelo planteado intentará mostrar gráficamente las dos dimensiones de 
complejidad analizadas (ver Figura 2.3):
Figura 2.3.- Relación entre las distintas dimensiones de complejidad y las 
características organizativas de la empresa
-•-problemas de evaluación y medición
+ com plejidad vertical o cognitiva
•  Variedad y enriquecimiento del trabajo
•  Excepcionalidad de situaciones
•  Dificultad de comprensión de las tareas
•  Nivel de cualificación de los trabajadores
O RG ANIZACIO NES DE M ENO R  
TAM AÑO  O POCO DIFERENCIADAS  
HORIZONTALM ENTE (P.EJ. UNICA  
LÍNEA DE PRODUCTO) QUE SE  
ENFRENTAN AL DESARRO LLO  DE 
TAREAS EN CUYO DESEM PEÑO  SE  
PRESENTAN M UCHAS  
EXCEPCIONES Y/O D IFICULTADES  
EN LA COM PRENSIÓN Y  
EVALUACIÓN DE LAS TAREAS
- problemas de coordinación e integración
O RG ANIZACIO NES DE TAM AÑO  
MEDIO O GRANDE CON MÚLTIPLES  
DEPARTAM ENTOS  
INTERACCIONANDO ENTRE SÍ. 
AUM ENTA LA D IFICULTAD DE 
COORDINACIÓN DEBIDO A LAS 
DIFICULTADES DE CO M PRENSIÓN Y 
A LAS M UCHAS EXCEPCIONES EN 
EL DESEM PEÑO DE LA TAREA
+ problemas de coordinación e integración
- complejidad horizontal (o relacional)
-«-complejidad horizontal (o relacional)
{ •  Tamaño• Nivel de diferenciación Horizontal
O RG ANIZACIO NES DE M ENO R  
TAM AÑO  O POCO DIFERENCIADAS  
HORIZONTALM ENTE QUE SE  
ENFRENTAN AL DESEM PEÑO  DE 
TAREAS MÁS RUTINARIAS Y DE 
FÁCIL COM PRENSIÓN Y ANÁLISIS.
GRANDES ORGANIZACIO NES CON  
MÚLTIPLES DEPARTAM ENTO S QUE SE 
RELACIONAN POR PRO CEDIM IENTOS  
MÁS FORMALES. ESTO ES DEBIDO A  
LA PROPIA NATURALEZA DEL  
TRABAJO RUTINARIO Y DE FÁCIL  
COM PRENSIÓN QUE DESARROLLAN  
EN ENTORNOS NO M UY DINÁMICOS
- complejidad vertical o cognitiva 
- problemas de evaluación y medición
Fuente: Elaboración propia a partir de los modelos de Perrow (1970) y Boisot y Child (1999)
Teniendo en cuenta el esquema gráfico planteado, y según las 
características que Ouchi (1980) atribuye a cada una de formas de organizar 
las actividades, la burocracia sería la forma organizativa más acorde con un 
tipo de complejidad derivada del propio tamaño y de la diferenciación que en 
ella tiene lugar; mientras que el clan sería la forma de organización elegida
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para tratar con grados de complejidad vertical o cognitiva elevados, donde la 
socialización del individuo es importante (Figura 2.4.).
Figura 2.4.- Relación entre las dos dimensiones de complejidad y las formas de 
organizar planteadas por Ouchi (1980)
■«■problemas de evaluación y medición
+ complejidad vertical o cognitiva
{ •  Variedad y enriquecimiento del trabajo •  Excepcionalidad de situaciones •  Dificultad de comprensión de las tareas 
•  Nivel de cualificación de los trabajadores
Clanes
Clanes
O rgan ización
profesional- problemas de coordinación e integración
 ►
+ problemas de coordinación e integración
- complejidad horizontal (o relacional)
-«-complejidad horizontal (o relacional)
•  Tamaño
• Nivel de diferenciación Horizontal
• Burocracia
v
-  complejidad vertical o cognitiva
- problemas de evaluación y medición
Fuente: Elaboración propia a partir de Ouchi (1980)
Si la organización es pequeña los problemas de coordinación e 
integración no son importantes, por lo que funciona la adaptación mutua y la 
organización puede ser a la vez flexible y eficiente. Si el tamaño y 
diversificación de la organización es muy elevado, el clan deberá adoptar 
ciertos procedimientos semiformales que lo convertirán en algo más similar a 
una burocracia profesional (Mintzberg, 1973; Ouchi, 1980:136).
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2.3.- RELACIÓN ENTRE LA COMPLEJIDAD ORGANIZATIVA 
Y EL PROCESO DE FORMACIÓN DE LA ESTRATEGIA 
EMPRESARIAL
Tras haber definido y analizado el concepto de complejidad 
organizativa en sus dos dimensiones, horizontal y vertical, vamos a establecer 
la relación entre el nivel de complejidad de la organización -que reside y es 
dependiente de los niveles de complejidad de las dos dimensiones señaladas- 
y el tipo de proceso de formación de la estrategia que prevalece en dicha 
organización.
Tal y como ya señalábamos en el apartado segundo de este capítulo, 
conviene destacar cómo la dimensión vertical de complejidad, referida a la 
dificultad de comprensión y a las muchas excepciones que pueden surgir 
durante el desempeño de las tareas, es la que está más directamente 
relacionada con el proceso de formación de la estrategia. En el Capítulo 1 
definíamos el proceso de formación de la estrategia en torno a cinco 
características: grado de intencionalidad, nivel de racionalidad y análisis, 
grado de formalización del proceso, grado en el que existe una visión común 
y compartida de empresa, y nivel de implicación de los trabajadores en el 
proceso estratégico. Estas cinco características podrían resumirse en dos 
más amplias: racionalidad, que incluiría sobre todo el grado análisis y 
formalización; y la implicación, que incluiría también el grado en que la visión 
de empresa es transmitida. Aunque consideramos que cada una de las cinco 
dimensiones con las que ya definimos el proceso estratégico pueden tener 
lugar de manera independiente, desde una perspectiva amplia y con el objeto 
de visualizar en un gráfico el estado de la cuestión, esta agrupación en dos 
características puede resultar útil. Así, podemos decir que una mayor 
complejidad cognitiva estará directamente relacionada con una mayor 
implicación de los actores en el proceso de formación de la estrategia (Miles y  
otros, 1997) junto con un elevado grado de racionalidad, proveniente sobre 
todo de la necesidad de analizar los múltiples y complejos aspectos que 
hacen referencia a la tarea. El proceso será racional pues habrá tenido en 
cuenta la información de los distintos especialistas que deberán intervenir y 
actuar conjuntamente para la resolución del problema; aunque del mismo 
modo deberá ser flexible, resultado de analizar no sólo las variables e 
información que afectan a una opción estratégica, sino las múltiples variables
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internas (en términos de recursos y capacidades que posee la empresa) y del 
entorno que permitirán a la dirección mantener varias opciones estratégicas 
abiertas (Pascale, 1999; Beinhocker, 1999). Esto implica adoptar un proceso 
racional, por que es analítico, pero incremental (y por tanto menos deliberado) 
en la medida en que maneja varias opciones estratégicas en un proceso 
cercano al de prueba y error.
Aunque la relación entre la complejidad vertical o cognitiva y la 
formalización del proceso no se observe directamente, si podría establecerse 
en algún caso. Cuando las tareas son muy complejas, y siempre que ésto 
lleve a una mayor especialización de conocimientos, se generará una mayor 
diferenciación horizontal (mayor número de puestos y departamentos 
distintos). Esto implicará la existencia de problemas de coordinación, 
asociados a una mayor dificultad de integración (ver figura 2.2) que podrán 
ser solucionados a través de una mayor formalización, tanto de los 
procedimientos de trabajo como de los procesos de formulación de las 
estrategias. En este sentido, Grant (1996) alude a los mecanismos de 
integración de conocimiento, que ayudan a transformar los conocimientos 
individuales en capacidades que verdaderamente conferirán a la empresa 
ventaja competitiva. Así, plantea que esta integración puede realizarse a 
través de procedimientos muy formales, basados en objetivos estratégicos 
propuestos por la alta dirección, o bien de manera informal, a través de las 
rutinas organizativas (Grant, 1996: 379). Procesos informales que también 
pueden actuar en el ámbito de la formulación.
Por su parte, la dimensión horizontal de complejidad, asociada a los 
problemas de coordinación, estará más directamente relacionada con la 
formalización de los procesos de formación de la estrategia, ya que cuando 
una empresa posee gran tamaño, estando fuertemente departamentalizada o 
poseyendo múltiples divisiones, y aun asumiendo que la descentralización 
fuera elevada, tiende a formalizar los procesos de toma de decisiones 
estratégicas, a planificar los contactos y los objetivos, a redactar por escrito 
las normas y reglas, y los planes y objetivos estratégicos fijados. Este es el 
caso de las burocracias profesionales, en términos de Mintzberg (1979) y 
Ouchi (1980). El propio Mintzberg (1990a) asocia las organizaciones de 
elevada complejidad horizontal, o burocráticas, con procesos de formación de 
la estrategia planificados y deliberados. Esto hace referencia a nuestra
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variable grado de formalización del proceso de formación de la estrategia, que 
será mayor cuanto mayor sea el nivel de complejidad relacional en la 
organización. Hage y Aiken (1969), Lorange y Vancil (1977) y Hart y Banbury 
(1994: 256), afirman también que las empresas de elevada complejidad 
horizontal y gran tamaño tienden a desarrollar procesos más formalizados de 
planificación y asignación de los recursos. Child y Mansfield (1972: 377) 
admiten que el tamaño se relaciona positiva y fuertemente con la 
formalización de los procesos que se desarrollan en la organización, 
centrándose en el ámbito de la implementación; Pugh et al. (1969) plantean 
que el tamaño es una variable fundamental al predecir el grado de 
formalización de los procesos.
Así, de la misma manera que el tamaño influye en el grado en que se 
utilizan procedimientos formales al ejecutar una decisión o transmitir una 
información, podemos pensar que el tamaño influirá también en la forma de 
expresar y transmitir a los directivos de los distintos niveles los objetivos 
estratégicos planteados, o la secuencia de objetivos y decisiones estratégicas 
previamente planificados. Hart y Banbury (1994) plantean también que el 
mayor tamaño no sólo se relaciona con una mayor formalización del proceso, 
sino también con un mayor sentido de visión compartida e implicación en el 
mismo, entendiendo que la participación permitirá reducir los problemas de 
coordinación existentes. Desde nuestra postura, una implicación y 
participación efectiva sólo se conseguirá si los empleados poseen una 
elevada cualificación y formación, que puede verse derivada del 
enriquecimiento del puesto, y que evidentemente está relacionada con la 
mayor complejidad de sus tareas y, por tanto, con la existencia de 
complejidad cognitiva en la organización. Su implicación permitirá, por un 
lado, reducir los problemas de medición y evaluación de las tareas, y por otro 
los problemas de coordinación, a través de las relaciones informales que 
cobran mayor sentido en un contexto donde el trabajo sea complejo y los 
trabajadores cualificados. Así, un proceso que aúne formalización e 
implicación sólo se producirá cuando existan ambos tipos de complejidad, 
provocada no sólo por el tamaño sino también por la complejidad de las 
tareas.
Kukalis (1991) relaciona el tamaño y la complejidad horizontal con la 
formalización, intensidad y amplitud del proceso de planificación. Aunque no
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sustenta empíricamente sus hipótesis relativas al tamaño, afirma que la 
complejidad horizontal en la empresa si es una variable determinante en el 
proceso de planificación. Para el autor, la complejidad horizontal es función 
del número de divisiones y de la diversidad e independencia entre ellas, 
aunque no directamente del tamaño. Desde nuestro punto de vista, esto es 
así para sectores de actividad distintos; pero cuando la complejidad del 
trabajo es similar, y tal y como se planteaba en el trabajo de Dewar y Hage 
(1978), se ha mostrado que el tamaño afecta a la complejidad (número de 
tareas distintas, especializadas por conocimiento) y al nivel de diferenciación 
horizontal77. En este sentido, algunos autores plantean que cuanto mayor 
nivel de complejidad horizontal exista (presente en empresas diversificadas y 
divisionales), procesos estratégicos más cercanos a la planificación permiten 
una mayor integración en la empresa (Grinyer, Al-Bazzaz y Yasai-Aderkani, 
1986; Kukalis, 1991; Yasai-Aderkani y Haug, 1997; Jennings, 2000).
Así, cuando ambos tipos de complejidad, horizontal y vertical se 
presentan juntos, el proceso deberá ser, por un lado racional y con cierto nivel 
de planificación, pero permitiendo la participación, implicación en la 
estrategia, e iniciativa en la adopción de decisiones estratégicas de los 
individuos, en y desde el núcleo de operaciones. Estos miembros de la 
organización poseen un elevado nivel de conocimientos necesario para 
asumir sus responsabilidades y tareas, así como para participar en la 
formación de la estrategia. Puede ser el caso de las organizaciones 
profesionales (Ouchi, 1980; Mintzberg, 1990a). Generalmente se ha asociado 
la mayor complejidad organizativa, relacionada con la mayor especialización 
de los puestos, con una mayor necesidad de descentralización de la toma de 
decisiones, derivada de la mayor experiencia, conocimientos y capacidad de 
los individuos que desempeñan esas funciones en la toma de decisiones 
(Hage y Aiken, 1967)78
Tal y como plantean Bedeian y Zamuto (1991:217), aludiendo a su vez 
a la investigación de Huber (1984), las nuevas tecnologías de la información
77 Este planteamiento nos conducirá a contrastar las hipótesis sobre el tamaño en 
función de niveles similares de complejidad vertical, de manera que el tamaño si esté 
en estos casos, directamente relacionado con la complejidad horizontal.
78 Estos autores entienden la especialización en el sentido de parcelar o especializar 
conocimientos, en el marco de organizaciones profesionales que realizan tareas 
complejas.
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permiten que una organización con ambos tipos de complejidad pueda 
mantener al mismo tiempo un elevado grado de descentralización operativa 
junto a una mayor centralización estratégica. Descentralización operativa 
porque los profesionales son autónomos y tienen capacidad de decisión sobre 
sus tareas (lo cual puede ser un indicador del elevado nivel de complejidad 
cognitiva de la organización), y se genera una rápida capacidad de respuesta 
a los problemas y por tanto se gana en flexibilidad; centralización estratégica 
con lo cual formalmente sólo intervienen en las decisiones estratégicas un 
pequeño grupo de directivos, que se relacionarán y actuarán por 
procedimientos más formales, pero que a su vez recaban información, 
sugerencias y permiten la intervención informal de los muchos agentes 
implicados directamente en la ejecución de las tareas. Se plantea que “la 
influencia de los expertos será menos directa sobre el proceso de toma de 
decisiones” aunque “el número de personas que contribuye a esa decisión 
desde fuera de la unidad de decisión formal será mayor”. El acceso a estos 
expertos a través de las tecnologías de la información permitirá una mayor 
implicación de los agentes e individuos expertos participantes en el proceso 
(Huber, 1984:936). Así, el proceso es racional y formal, a la par que se facilita 
la iniciativa (emergencia) y la implicación.
De cualquier modo, nuestra tesis radica en la importancia que la 
dimensión cognitiva ejerce sobre la otra dimensión de complejidad, de 
manera que es el nivel en que una tarea es no rutinaria y la dificultad de 
comprensión de la propia tarea lo que realmente estará relacionado con el 
proceso estratégico que debería adoptarse. Es decir, en el caso de que la 
complejidad cognitiva sea relevante tendremos una estrategia de carácter 
¡ncremental aunque con un importante nivel de racionalidad, con una elevada 
implicación de los agentes, y con una visión y objetivos claros y ampliamente 
compartidos. La dimensión de complejidad horizontal no elimina ni grado de 
implicación de los trabajadores, ni visión compartida, ni nivel de análisis del 
proceso. Sólo formaliza el proceso, formalizando a su vez las relaciones y los 
procesos de decisión, pero no hasta el punto de inhibir las relaciones 
informales.
Ya en 1992, Itami y Numagami plantean la relación entre complejidad 
organizativa y estrategia, centrándose sobre todo en el proceso de formación 
de la estrategia, más que en su contenido. Estos autores definen la tecnología
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como el conjunto de conocimientos que residen tanto en los individuos como 
en los procesos operativos de la organización (Itami y Numagami, 1992:119). 
Cuando la tecnología implica la acumulación de recursos y capacidades cada 
vez más complejos, que permitan que la empresa pueda enfrentarse al futuro 
con garantías, esta tecnología será también generadora de complejidad, 
sobre todo cognitiva, de la cual será indicador el elevado nivel de 
conocimientos necesario para desempeñar la tarea.
Itami y Numagami (1992: 120-121) relacionan la tecnología con la 
estrategia desde una perspectiva dinámica, frente a la anterior perspectiva 
estática donde la estrategia estaba limitada por la tecnología. Desde esta 
perspectiva dinámica, la estrategia actual se enriquece de la tecnología que la 
empresa posee hoy, intentando que se produzca un buen ajuste; la estrategia 
actual influye y pone las bases de la tecnología futura -conocimientos y 
procesos operativos-, ya que las decisiones estratégicas actuales tienen 
implicaciones e influencia sobre la base tecnológica que en un futuro se podrá 
extender a distintos negocios; por último, la tecnología actual conduce y 
permite tener un mayor conocimiento sobre las estrategias futuras. 
Centrándonos en estas dos últimas relaciones, vemos, en primer lugar, como 
la estrategia impulsa al aprendizaje que permite acumular conocimientos e 
intangibles (Itami, 1987) cada vez más complejos, que permitirán a la 
empresa ejecutar tareas de más difícil comprensión. Prahalad y Hamel (1990) 
y Hamel y Prahalad (1989 ,1994a y 1994b), plantean un proceso de formación 
de la estrategia deliberado en cuanto al propósito estratégico, pero emergente 
en cuanto a la implicación y participación de los miembros de la empresa en 
la formulación, e incluso sin una planificación estratégica expresa. La 
estrategia se forma aquí de un modo menos racional y más basado en la 
intuición y la iniciativa de miembros que comparten la visión de futuro de la 
empresa. Este proceso tiene como objetivo la acumulación de activos que 
permitan a la empresa adaptarse al futuro, e impide descartar decisiones 
estratégicas y proyectos que en el presente no se considerarían rentables 
pero que en un futuro pueden ser la base de la competitividad de la empresa 
(Itami y Numagami, 1992:125).
El proceso de formación de la estrategia planteado permite acumular 
conocimientos que permitirán que la empresa se enfrente a procesos de 
producción cada vez más complejos, y que los miembros de la empresa
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desarrollen tareas de difícil comprensión, no rutinarias, que generalmente 
conducen a la innovación. Pero la relación más importante se establece al 
analizar los efectos de la tecnología actual sobre la estrategia que 
desarrollará la empresa en el futuro, al plantear que “la tecnología 
(conocimientos)79 que la empresa posee ahora y/o la actual dedicación de la 
empresa hacia el desarrollo tecnológico afecta a los procesos cognitivos para 
la formación de la estrategia en la empresa” (Itami y Numagami, 1992:126), 
es decir, un mayor nivel de conocimientos sobre una tecnología, asociado a 
tareas menos rutinarias y que permitan desarrollar productos más complejos, 
hace que el proceso de formación de la estrategia esté más orientado hacia el 
aprendizaje y la búsqueda más incremental y quizá menos planificada de la 
estrategia.
La necesidad de compartir conocimientos sobre el trabajo a 
desempeñar provoca unas rutinas de comunicación, base que permite que las 
nuevas orientaciones estratégicas que puedan surgir, a partir de las iniciativas 
de carácter autónomo de distintos grupos en la organización, sí sean 
emergentes y ampliamente compartidas y aceptadas (Itami y Numagami, 
1992:128). Este proceso emergente de formación de la estrategia, a través de 
la iniciativa de distintos grupos altamente implicados en los objetivos de 
innovación de la organización se recoge también, tal y como plantean los 
autores, en el trabajo de Burgelman (1983a) que revisamos en el primer 
capítulo de la presente tesis. En este sentido, y abundando en la 
argumentación anterior sobre tecnología-proceso estratégico, los autores 
afirman que: “Cuando la empresa tiene una elevada dedicación hacia una 
tecnología concreta, la tecnología en primer lugar activa los procesos de 
generación de ideas para la formación de la estrategia. Segundo, la 
tecnología canaliza esos procesos de generación de ideas en una dirección 
común y además, hace más fácil la aparición de una dirección estratégica y 
un enfoque estratégico común. Tercero, la tecnología hace más fácil el 
persuadir a los miembros de una organización de que acepten una estrategia” 
(Itami y Numagami, 1992:129).
Así, los autores plantean que la estrategia (entendemos en cuanto a 
contenido), va unida a los procesos de aprendizaje (procesos de formación de 
la estrategia más emergentes, con una mayor implicación de los
79 Paréntesis nuestro.
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trabajadores), que a su vez han sido generados por la tecnología o 
complejidad cognitiva (acumulación de conocimientos que ayudan a la 
innovación y al desempeño de tareas complejas, no rutinarias). En cualquier 
caso, las empresas que se enfrentan con una organización compleja, ya sea 
en su dimensión vertical (o cognitiva) u horizontal (relacional), deberán 
adoptar un proceso estratégico que les permita enfrentarse y gestionar de la 
mejor manera posible esa complejidad.
Reducción de la complejidad versus absorción de la complejidad.
Boisot y Child (1999) plantean que, dado el nivel de complejidad del entorno, 
que provoca a su vez la existencia de organizaciones complejas tanto en el 
sentido vertical, o cognitivo, como horizontal o relacional, estas 
organizaciones (entendidas como sistemas adaptativos) pueden enfrentarse a 
ese entorno a través de dos planteamientos estratégicos: o bien el intento de 
reducir la complejidad, concentrándose y apostando por una estrategia 
concreta que se considere la más adecuada y que, mediante ese compromiso 
estratégico, se permitirá una mejor comprensión de los fenómenos; o bien 
absorber la complejidad manteniendo distintas opciones estratégicas abiertas, 
en algunos casos en conflicto y sin realizar una apuesta concreta, reduciendo 
el riesgo a través de una flexibilidad adaptativa que obtendrá mediante una 
mayor información, basada en las mayores interacciones y la cooperación 
propias de la organización en forma de clan (Boisot y Child, 1999:238). En 
este sentido, los autores aluden, como ejemplo, al trabajo de Chandler (1962) 
sobre la estrategia de reducción de complejidad aplicada por las grandes 
empresas a través de la formalización y estandarización, tanto de las 
estructuras como de los procedimientos.
La primera opción estratégica (reducción) para enfrentarse al entorno 
es una opción deliberada, relacionada con un proceso estratégico racional, 
analítico y formal, que a través de un análisis que permitirá una mayor 
comprensión del entorno complejo, a su vez asociado al desempeño de 
tareas complejas, posibilita a la organización el logro de un mejor ajuste y 
funcionamiento que le conducirá a un mayor éxito de sus acciones. Esta 
opción limita la intervención e implicación de los agentes en la formación de la 
estrategia, ya que una vez elegido el curso de acción no parece que este 
vaya a sufrir modificaciones frecuentes gracias a las aportaciones de distintos 
miembros de la empresa. Desde el punto de vista organizativo, este proceso
145
El proceso de formación de la estrategia: relación con la complejidad organizativa y los resultados
estratégico tiende a una mayor especialización que pueda reducir la 
complejidad de las tareas, limitando las interacciones entre los profesionales 
de la empresa, y quizá formalizándolas más, lo cual permite controlar la 
complejidad relacional. Desde nuestro punto de vista, si se adopta una 
estrategia de reducción de la complejidad, la complejidad cognitiva siempre 
se intenta reducir o gestionar a través de la especialización80; pero la dificultad 
de comprensión de los fenómenos y su excepcionalidad provoca que, junto a 
la necesidad de profesionales especializados, existan equipos 
multifuncionales y múltiples contactos informales que permiten enfrentarse a 
estas tareas complejas con mayor garantía de éxito. En este caso, el intento 
de reducir la complejidad relacional u horizontal a través de una gran 
formalización de los procedimientos, no parece ser la mejor medida para 
organizaciones que se enfrentan a tareas complejas, sobre todo cuando la 
complejidad horizontal viene determinada por el nivel de complejidad vertical 
o cognitiva ya existente.
La segunda opción, la de adaptarse a un entorno altamente complejo, 
es quizá la mejor opción dada la dificultad, desde nuestro punto de vista, de 
reducir la complejidad cognitiva de los fenómenos. En muchas ocasiones la 
información no es susceptible de ser codificada ni abstraída con el análisis del 
entorno, puesto que muchas veces no se dispone de toda la información y es 
difícil incluso determinar las alternativas de futuro. La elección de una única 
alternativa que parezca la más probable puede no ser viable. En esta 
situación, quizá el tener un conjunto de opciones estratégicas abiertas permita 
que la empresa obtenga un mayor éxito. Esta estrategia es menos deliberada 
y más incremental, facilita la emergencia de nuevas opciones que la alta 
dirección deberá considerar si mantener o no abiertas, y permite -y se basa 
en- una mayor implicación estratégica de los profesionales. Sin embargo, 
también aquí podemos considerar que se adopta un proceso con un cierto 
grado de racionalidad, en el sentido en que lo plantean Beinhocker (1999) o 
Pascale (1999), pues es el resultado de un análisis exhaustivo del entorno y
80 Entendemos especialización no como una mera división del trabajo que desemboca 
en tareas repetitivas simples, sino en la profesíonalización de la organización, es 
decir, en el hecho de que es imposible que una persona posea conocimientos 
suficientes sobre todas las partes de la tarea por su propio contenido complejo, lo que 
provoca la aparición de especialistas pero que a su vez deben estar fuertemente 
coordinados entre sí para solucionar un problema complejo. Es lo que ocurre, por 
ejemplo, en el caso de la sanidad, con distintos especialistas colaborando en la 
eliminación de una enfermedad compleja.
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los elementos que lo forman. Beinhocker y Pascale consideran que estos 
procesos estratégicos son propios de organizaciones, que actúan como 
sistemas adaptativos complejos; es decir, adaptan sus estructuras complejas 
al entorno que las rodea, altamente dinámico y complejo. Desde el punto de 
vista interno, este tipo de procesos estratégicos más increméntales, donde las 
estrategias que emergen adoptan el sentido marcado por unos objetivos 
estratégicos claros y una visión compartida de empresa, son más acordes con 
una organización con alta complejidad cognitiva y, como resultado, relacional. 
Sin embargo, Boisot y Child no plantean ambas opciones estratégicas (reducir 
o absorber complejidad) en términos de que una sea mejor que otra al 
enfrentarse a determinados tipos de complejidad, sino que ambas son 
válidas81.
Pascale (1999) y Beinhocker (1999), reconocen a las organizaciones 
como sistemas adaptativos complejos, formados por múltiples elementos que 
se organizan a sí mismos, están sometidos a un cambio continuo y se 
acercan hacia el caos cuando se enfrentan a una tarea compleja (Pascale, 
1999:85). Plantean además que esta perspectiva, que se apoya en la teoría 
de la complejidad, está relacionada con la estrategia, considerando que “la 
complejidad convierte el reto estratégico en más comprensible, y la tarea de 
renovación estratégica en más accesible” (Pascale, 1999:86). Desde la 
perspectiva por tanto de considerar a la organización como un sistema 
complejo que debe adaptarse a su entorno, apuestan por la utilización de 
procesos estratégicos más emergentes, facilitando la generación de 
iniciativas estratégicas desde los niveles más bajos, generando una mayor 
implicación reforzada por una cultura de colaboración y contactos informales 
(ibid, 1999:86) con una intención de aprendizaje continuo y en el marco de 
una visión compartida sobre los problemas y objetivos básicos de la empresa.
81 Boisot y Child (1999) hacen referencia al trabajo de Levinthal y March (1993) sobre 
el aprendizaje organizativo, relacionando la estrategia de explotación de los 
conocimientos que ya se poseen con la reducción de la complejidad, mientras que la 
estrategia de aprendizaje exploratorio y la búsqueda de nuevos conocimientos estaría 
más relacionada con la estrategia de absorción de complejidad. Así mismo, Levinthal 
y March (1993) plantean la existencia de dos tipos de aprendizaje que estarían 
relacionados con las dos dimensiones de complejidad vertical a las que Boisot y Child 
(1999) aluden: el aprendizaje por simplificación, relacionado con la dimensión de 
abstracción, que nos permite conocer qué hay detrás de un concepto o tarea; y la 
especialización, relacionada con la categorización de la tarea, o reducción de su 
variedad y excepcionalidad. Ventura (1996), en referencia a este trabajo, plantea que 
el aprendizaje basado en la simplificación y la especialización, sólo centrado en el 
corto plazo y ceñido a los conocimientos y experiencia actual, limita el crecimiento y 
los resultados a largo plazo.
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Esto genera múltiples redes de contactos (complejidad horizontal) y la 
necesidad de introducir la formación de grupos de trabajo que faciliten la 
determinación de la estrategia a seguir, reordenando así el flujo de 
información que se estaba produciendo.
Beinhocker (1999:98) considera a la empresa como un sistema 
complejo que debe adaptarse al entorno cambiante al que se enfrenta, no con 
una estrategia única sino desarrollando un conjunto de alternativas u 
opciones estratégicas que le permitan adaptarse a ese entorno cambiante y 
complejo (formado por múltiples elementos interaccionando entre sí). Como 
ya hicimos referencia al comentar la estrategia de absorción de la complejidad 
propuesta por Boisot y Child (1999), esta estrategia estará basada en el 
manejo de varias opciones estratégicas, las cuales deberán surgir de las 
nuevas ideas y de la innovación (Beinhocker, 1999:104). Este proceso tiene 
un cierto carácter ¡ncremental y emergente, lo que no implica dejar de apostar 
o comprometerse con una estrategia concreta que es la que se considera 
más viable, sino más bien comprometerse también, aunque en menor 
medida, con el resto de opciones que se considerarían viables si las 
circunstancias del entorno cambiasen.
La posibilidad de elegir entre un conjunto de estrategias viables 
confiere un mayor nivel de flexibilidad a la empresa82. Este planteamiento se 
acerca al de Quinn (1985) al describir el proceso incremental de formación de 
la estrategia, comentado en el Capítulo 1. Para Boisot y Child (1999:242) los 
clanes son el tipo de organización más acorde con la adopción de una 
estrategia de adaptación a un entorno complejo, dominado por la variabilidad 
de los elementos que lo forman e influido por las múltiples interacciones que 
en él se producen. Y un clan es, a su vez, una organización compleja, tanto 
desde el punto de vista horizontal: por la cantidad de relaciones informales y 
la información difundida a través de contactos que generalmente no siguen el 
orden jerárquico; como desde el punto de vista vertical, por la dificultad de 
comprensión y análisis de la información que confiere a los miembros del clan 
poder de negociación y capacidad de decisión, y que sólo se podrá controlar
82 Lo óptimo sería conseguir aunar la flexibilidad necesaria en un entorno incierto con 
el necesario compromiso con una opción estratégica concreta. Esto implica la 
readaptación de los planes y objetivos a través de un continuo proceso de feedback e 
incluso el abandono de determinadas opciones, lo cual no es tan negativo cuando se 
tienen otras abiertas (Ghemawat y del Sol, 1998: 39).
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adecuadamente a través de la socialización de los miembros de la 
organización (Ouchi, 1980).
El proceso estratégico. Aspectos deliberados, analíticos y  
formales y  la emergencia, implicación, visión y  objetivos compartidos.
Así, podemos decir que la complejidad organizativa propia de los clanes 
estará asociada a la adopción de un proceso estratégico incremental y, en 
cierta medida, emergente. Pero además, este proceso no deja de tener 
racionalidad, en la medida en que está basado en el análisis exhaustivo de 
toda la información posible y en la elección de las opciones más viables, 
según criterios más amplios que los meramente financieros, con las 
limitaciones impuestas por la incertidumbre y la necesidad de tomar rápidas 
decisiones. La racionalidad del proceso se incrementa gracias a los avances 
en las tecnologías de la información, que permiten gestionar mejor esa 
complejidad, tanto la de carácter horizontal (permitiendo que se produzcan 
más rápidamente múltiples relaciones complejas) como la vertical, 
permitiendo trabajar conjuntamente a los distintos agentes que son 
necesarios para intervenir en la resolución de un problema de difícil 
comprensión o con muchas excepciones (Groth, 1999:319-325).
Miles et al. (1997:11-12) señalan, en relación con las empresas del 
conocimiento83, asociadas a una elevada complejidad vertical o cognitiva, que 
son organizaciones que se coordinan a sí mismas de manera más informal. 
Combinan la independencia de trabajar en grupos autónomos con la 
necesidad de intercambio de información y continua cooperación entre ellos. 
Cada unidad estará altamente implicada en el proceso, y la estrategia de 
innovación no está completamente planificada, surge de abajo a arriba. Pero 
este proceso es guiado por la empresa, que debe abandonar las reglas y 
procedimientos burocráticos para establecer una clara visión y objetivos, que 
guíen adecuadamente el comportamiento de la empresa. Este proceso de 
formación de la estrategia es muy cercano a los planteamientos de Miles y 
Snow (1995:13) al hablar de la organización “esférica” y de una filosofía de 
inversión en los recursos humanos que permite la autogestión y el autocontrol 
de los trabajadores, que adoptan iniciativas estratégicas gracias a la 
información que se les facilita, siempre en la misma dirección marcada por la
83 Empresas implicadas en un proceso continuo de innovación, donde la generación 
de nuevos productos y servicios es la principal actividad (Miles et al., 1997:11).
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misión de la empresa, ampliamente compartida por todos. Esto es el 
resultado de invertir claramente en la acumulación de capacidades y en el 
conocimiento. Un enfoque similar está también presente en lo que Hamel y 
Prahalad (1994b) han dado en llamar “arquitectura estratégica”, proceso 
descrito también en el capítulo primero y dentro de la aportación de Mintzberg 
y Lampel (1999). Cada propuesta de innovación es evaluada por la dirección, 
como consecuencia del proceso estratégico que genera la implicación de 
aquellos individuos en contacto con el desempeño del trabajo. La 
organización diseñada para la innovación propuesta por Galbraith (1984) 
presenta la necesidad de introducir un proceso de formación de la estrategia 
emergente, basado en la implicación de los individuos; en particular, de los 
ingenieros que desempeñan tareas complejas, los cuales generan y 
desarrollan las ideas y productos que permitirán mantener la estrategia de 
innovación.
Brown y Eisenhardt (1997) plantean también que una excesiva 
planificación y el control por métodos tradicionales, en ei caso de que las 
tareas sean complejas (desarrollo de innovaciones), generan problemas 
debidos a que las estrategias no se adaptan ni se modifican en el transcurso 
de su desarrollo, habiendo sido más efectivo adoptar un proceso más 
¡ncremental. Sus conclusiones se centran en el descubrimiento de que los 
directivos con productos innovadores de éxito combinan la clara asignación 
de responsabilidades y prioridades (cierta centralización) con la existencia de 
una gran libertad de comunicación, incluso de participación, enfrentándose al 
entorno futuro que rodea a las empresas innovadoras (caracterizado por su 
incertidumbre y complejidad) a través de experimentos de bajo coste (Brown y 
Eisenhardt, 1997:25); estos procesos son propios de un proceso incremental 
de formación de la estrategia. Eisenhardt (1999) matiza y completa algunas 
de las conclusiones de su anterior trabajo, planteando, tras el estudio de un 
conjunto de organizaciones que califican como complejas (empresas con 
múltiples negocios distintos, lo cual implica generalmente mayor 
departamentalización y por tanto, mayor complejidad horizontal en el sentido 
ya definido; y empresas tecnológicas orientadas a la innovación, de elevada 
complejidad cognitiva), que las decisiones estratégicas más eficaces son 
aquellas que logran generar procesos que, a la vez, son racionales, permiten 
cierta implicación y emergencia, generan la existencia de una visión y 
propósito estratégico compartidos y, finalmente, una cierta disciplina
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(formalizacíón y análisis) que agilice los procesos pero no hasta el punto de 
restarles racionalidad.
Por su parte, Jones y Tang (1996) identifican y relacionan la actividad 
de innovación tecnológica, y por tanto la complejidad asociada al desempeño 
de ese tipo de tareas y la incertidumbre presente en el entorno de ese tipo de 
empresas, con los distintos enfoques o escuelas estratégicas identificadas por 
Whittington (1993). En concreto, consideran que el enfoque sistémico, 
enfoque sociológico que plantea la influencia de complejas redes de 
relaciones sociales sobre las actividades de la organización, es el que mejor 
explica el comportamiento de los casos de empresas innovadoras analizados. 
Estos autores encuentran que el proceso estratégico seguido por las dos 
empresas estudiadas (empresas de tamaño mediano), aunque en principio 
cercano al de la escuela clásica que recogería los planteamientos de Andrews 
y Ansoff (analítico, deliberado y formal), puede explicarse también a través del 
resto de enfoques, pero principalmente a través del enfoque sistémico, que 
afirma que no existe un proceso estratégico universalmente bueno, sino que 
éste es dependiente tanto de las características sociales del directivo como 
del contexto social en el que la empresa opera. En este sentido, señalan en 
sus conclusiones cómo el enfoque clásico es poco adecuado para una 
empresa basada en la tecnología y la innovación; el enfoque clásico hace 
aquí a las empresas dependientes y las imposibilita para divisar una 
perspectiva tecnológica a largo plazo.
Por otro lado, Miles et al. (1997:18) plantean que empresas 
desarrollando productos o servicios estandarizados y, por tanto, relacionados 
con tareas sencillas y rutinarias (baja complejidad cognitiva) obtendrán 
mejores resultados si se organizan a través de un modelo de organización 
más cercano a la concepción tradicional de la jerarquía. Esta forma de 
organización suele verse asociada a una mayor centralización de las 
decisiones estratégicas, permitiendo por tanto una menor implicación en el 
proceso, junto con una mayor formalizacíón de los procedimientos y 
planificación de la estrategia (Mintzberg, 1979; 1990a).
Según las investigaciones analizadas, podemos plantear que la 
existencia de tareas complejas, es decir, no rutinarias y de difícil 
comprensión, genera un tipo de complejidad organizativa, lo que hemos dado
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en llamar complejidad vertical, o en términos de Boisot y Child (1999) 
complejidad cognitiva. Este tipo de complejidad está relacionado, por un lado, 
con el grado de racionalidad e intencionalidad del proceso de formación de la 
estrategia, y por otro, con el nivel de implicación de los individuos que 
desempeñan las tareas en el proceso estratégico y con el nivel en que la 
visión de empresa y los objetivos y misión centrales son compartidos por los 
trabajadores de la organización. Este planteamiento, que relaciona el proceso 
de formación de la estrategia con la complejidad vertical o cognitiva, se puede 
ver representado gráficamente. Para ello, podemos agrupar las variables 
elegidas como indicadores del proceso de formación de la estrategia en dos 
grandes ejes: uno, que medirá la racionalidad del proceso, entendida en 
sentido amplio y que agrupará el grado de intencionalidad, de racionalidad y 
análisis, y de formalizacíón del proceso estratégico; midiendo el segundo la 
implicación en el proceso estratégico junto a la fuerza con que la dirección ha 
conseguido transmitir su visión de empresa.
Figura 2.5.- Relación entre el proceso de formación de la estrategia y la dimensión 
vertical o cognitiva de complejidad.
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El gráfico presentado (Figura 2.5.) muestra la relación entre la 
complejidad vertical o cognitiva de la organización y el enfoque de proceso 
estratégico que parece estar más relacionado con cada uno de esos niveles 
de complejidad. Basándonos en el gráfico presentado por Moreno-Luzón y 
Peris (1998:336), que relaciona distintos enfoques estratégicos, desde el 
punto de vista del proceso, con el modelo de Fit y  Contingencias desarrollado 
por estos autores, hemos intentado establecer las relaciones de los enfoques 
recogidos por ellos con la dimensión de complejidad que, a nuestro juicio,
mejor puede explicar la necesidad de adoptar uno u otro proceso de
formación de la estrategia. La principal relación entre ambos modelos se
centra en las variables de diseño centralización, formalizacíón y niveles de
socialización. Las variables centralización y socialización, como hemos 
justificado en el análisis teórico previo, están muy relacionadas con los niveles 
de implicación en el proceso; y la formalizacíón tiene que ver con el grado de 
racionalidad (planificación). Por otro lado, la mayor complejidad de las tareas, 
asociada a la variabilidad y difícil comprensión de las mismas, influye también 
en el grado de análisis necesario en el proceso, que será bastante elevado 
atendiendo a la necesidad de mantener distintas opciones estratégicas 
abiertas para hacer frente al entorno complejo e incierto al que se enfrentan 
las organizaciones en el desempeño de este tipo de tareas.
Los dos enfoques estratégicos señalados, la arquitectura estratégica 
(Hamel y Prahalad, 1994b) y la escuela del aprendizaje (Mintzberg, 1990a; 
Mintzberg, Ahlstrand y Lampel, 1998 y Mintzberg y Lampel, 1999), y en 
concreto lo que Mintzberg y Waters (1985) denominan estrategia de sombrilla, 
serían desde el análisis teórico, los procesos de formación de la estrategia 
que mejor podrían gestionar la complejidad derivada de la dificultad de 
análisis y comprensión de las tareas a desempeñar en la organización. Estos 
dos modos se recogen gráficamente en el cuadrante frontal oriental de la 
Figura 2.5. anterior, definido por un nivel de complejidad, racionalidad e 
implicación elevados:
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Figura 2.6.- Enfoques estratégicos que aúnan elevados niveles de implicación y 
racionalidad
+ Complejidad
ESTRATEGIA DE 
SOMBRILLA
ARQUITECTURA
ESTRATÉGICA
+ Racionalidad
+ Implicación
Fuente. Elaboración propia
A modo de síntesis en dos dimensiones, y a partir del análisis teórico 
de la relación entre complejidad organizativa y proceso estratégico, podemos 
plantear también gráficamente las variables de proceso que mejor se 
ajustarían a los distintos tipos de complejidad identificados, reflejado en la 
Figura 2.7.
Figura 2.7.- Relación entre la complejidad organizativa y el proceso de formación de 
la estrategia
ESTRATEGIA
VISIONARIA
+ complejidad 
vertical
ESTRATEGIA
EMERGENTE
- complejidad 
horizontal
VARIAS 
ESTRATEGIAS: 
VISIONARIA- 
EMPRENDEDORA 
NO DEFINIDA
£
ELEVADA IMPLICACIÓN Y 
NECESARIA VISIÓN 
COMPARTIDA 
MENOR FORMALIZACÍÓN. 
ESTRATEGIA MAS 
EMERGENTE
PROCESO
ESTRATÉGICO POCO 
FORMALIZADO
ELEVADA IMPLICACIÓN Y 
VISIÓN COMPARTIDA 
CIERTO GRADO DE 
RACIONALIDAD Y 
FORMALIZACÍÓN 
PROCESO INCREMENTALO 
NO COMPLETRAMENTE 
DELIBERADO
ARQUITECTURA
ESTRATÉGICA
ESTRATEGIA DE
SOMBRILLA
PLANIFICACIÓN
FLEXIBLE
+ complejidad 
horizontal
BAJA IMPLICACIÓN, NO 
NECESARIAMENTE SE COMPARTE 
LA VISIÓN DELAA.D.
ELEVADA RACIONALIDAD Y 
FORMALIZACÍÓN DEL PROCESO 
ESTRATÉGICO 
ESTRATEGIA DELIBERADA
PLANIFICACIÓN
ESTRATÉGICA
CLÁSICA
Fuente: Elaboración propia
- complejidad 
vertical
154
El estudio de la complejidad
2.4.- CONCLUSIONES. CUESTIONES A INVESTIGAR E 
HIPÓTESIS PLANTEADAS
Como resultado del análisis del concepto de complejidad organizativa 
en sus dos dimensiones, y de las relaciones teóricas establecidas con el tipo 
de proceso de formación de la estrategia presente en la empresa y con las 
distintas dimensiones analizadas del proceso, surgen la segunda y tercera 
cuestiones a investigar. Creemos que una de las partes más relevantes de 
esta investigación es la que plantea la relación entre el proceso de formación 
de la estrategia y la dimensión vertical de complejidad organizativa, derivada 
de la gestión de trabajo cualificado y sometido a cambios. Así, y de acuerdo
con el tercer objetivo de la investigación, nuestro interés se concreta en la
segunda cuestión a investigar:
C2; Analizar si existe una relación entre el proceso de formación 
de la estrategia adoptado y  la complejidad cognitiva o "vertical” y  si esta 
relación se produce en el sentido teórico propuesto.
Esta cuestión se concretará en un conjunto de hipótesis que pasamos 
a enunciar:
Hipótesis 1.- Niveles distintos de complejidad vertical o cognitiva 
estarán asociados a diferentes tipos de proceso de formación de 
la estrategia.
Hipótesis 1.a.- La complejidad vertical estará positivamente 
relacionada con el grado de racionalidad, necesidad de transmitir 
una visión de futuro y nivel de implicación de los agentes en el
proceso. De la misma manera, la complejidad vertical está
negativamente relacionada con el grado de intencionalidad del 
proceso (y positivamente relacionada con su emergencia).
Las hipótesis formuladas (Hipótesis 1 y subhipótesis 1 .a) se apoyan, 
por un lado, en el concepto de complejidad vertical elaborado y, por otro, en el 
tipo de proceso de formación de la estrategia adoptado en la empresa. La 
complejidad vertical o cognitiva a que aludimos hace referencia a la dificultad
155
El proceso de formación de la estrategia: relación con la complejidad organizativa y los resultados
de gestionar, por métodos de organización clásicos, trabajo de difícil 
comprensión y/o sometido a múltiples cambios y excepciones. En la medida 
en que los individuos deban realizar trabajo complejo, deberán también, en el 
sentido apuntado por Lawrence y Lorch (1967), tener un nivel considerable de 
formación y autonomía en la realización y gestión de su propio trabajo, lo cual 
puede también paliar los problemas de coordinación que pudiesen surgir. Por 
tanto, un elevado nivel de complejidad cognitiva será más acorde con un 
proceso de formación de la estrategia racional (Pascale, 1999; Beinhocker, 
1999; Groth, 1999), con un elevado grado de implicación de los trabajadores y 
directivos medios en el proceso (Miles et al., 1997) y una visión única y 
compartida (Itami y Numagami, 1992) y con un objetivo claramente 
determinado a largo plazo (Hamel y Prahalad, 1994b). Al mismo tiempo el 
proceso adecuado para trabajar en condiciones de elevada complejidad 
debería ser más incremental (Brown y Eisenhardt, 1997; Itami y Numagami, 
1992) y adaptativo, gozando de la flexibilidad necesaria y evitando la rigidez 
de los planes y objetivos perfectamente cerrados y delimitados.
La tercera cuestión objeto de análisis incorpora el estudio de la 
dimensión horizontal de complejidad y su relación con el proceso de 
formulación.
C3: Estudiar s i existe una relación entre el tipo de proceso de 
formación de la estrategia adoptado y  la complejidad relacional u 
“horizontal” derivada del tamaño (y de la diferenciación estructural 
asociada al mismo).
En concreto, partiendo de la consideración de que analizamos procesos 
en empresas de tamaño relativamente importante, podemos formular las 
siguientes hipótesis:
Hipótesis 2.- La presencia de un mayor tamaño, estará 
positivamente relacionada con un mayor nivel de formalización de 
los procesos de formación de la estrategia.
Tal y como planteábamos al comienzo del apartado 2.3 se han 
relacionado las organizaciones burocráticas con procesos de planificación 
altamente formales (Mintzberg, 1979; 1990a; Ouchi, 1980). Del mismo modo,
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se plantea también que el mayor tamaño suele ser acorde con procesos más 
formalizados de asignación de los recursos (Child y Mansfield, 1972; Hart y 
Banbury, 1994). Pero además, para niveles similares de complejidad cognitiva 
o vertical (trabajos con grados similares de dificultad en su desempeño), un 
mayor tamaño produce una mayor diferenciación de la estructura84, lo cual, 
desde los conceptos teóricos desarrollados es sinónimo de mayor 
complejidad horizontal o relacional. Así, podemos plantear que esta relación 
se mantendrá en todos los niveles de complejidad, pudiendo intensificarse en 
los niveles más elevados de complejidad cognitiva. Esto será así cuando la 
complejidad cognitiva haya supuesto una mayor especialización, entendida no 
como simplificación de las tareas sino como especialización de los 
conocimientos asociados a su desempeño, lo cual puede generar problemas 
de integración y más cuando las relaciones informales no son frecuentes.
Por tanto,
Hipótesis 3.- La relación positiva entre el tamaño y la formalización 
del proceso se mantiene para los distintos niveles de complejidad 
vertical, e incluso se hace más fuerte para niveles de complejidad 
vertical o cognitiva muy elevados.
84 Esto se observa en el trabajo de Dewar y Hage (1978) donde el tamaño está 
relacionado positivamente con el nivel de diferenciación horizontal para empresas de 
un mismo sector (asistencial en ese caso). Así, el tamaño como indicador de 
complejidad horizontal debe ser estudiado para niveles similares de complejidad 
cognitiva del trabajo, donde se aplicarán ámbitos de control y criterios de agrupación 
similares. La variable siete de nuestro cuestionario, que mide la complejidad vertical, 
permite, tal y como está formulada, agrupar niveles de autonomía, formación y 
supervisión similares.
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CAPÍTULO 3
PERSPECTIVA CONTINGENTE EN EL ANÁLISIS DEL
PROCESO DE FORMACIÓN DE LA ESTRATEGIA 
EMPRESARIAL
3.1 .-INTRODUCCIÓN
Como ya se comentaba en la introducción general, el presente 
capítulo, de carácter bastante amplio, incluye en primer lugar el comentario e 
intento de clasificación de aquellos trabajos sobre proceso que adoptan una 
perspectiva contingente en la relación proceso -performance, introduciendo 
elementos del contexto que moderan esa relación. Los dividiremos, en primer 
término, en trabajos teóricos (los cuales son escasos, aunque sí hay autores 
que realizan proposiciones sobre cómo la adopción de un determinado 
proceso afectará al desempeño empresarial) y empíricos, ya sea con 
contrastación cuantitativa o análisis de casos. Nos referiremos también en 
este capítulo a aquellos trabajos que, sin hacer alusión directa a la 
performance, y también desde una perspectiva de búsqueda del ajuste, 
estudian la relación entre tipo de proceso de formación de la estrategia 
adoptado y otras variables, tales como determinadas dimensiones de la 
estructura organizativa, características del entorno, contenido de la estrategia, 
etc. buscando el ajuste máximo entre las mismas. En estos estudios subyace 
la idea, aunque no llegue a demostrarse, de que el ajuste entre las variables 
conducirá a unos mejores resultados para la empresa.
Los trabajos teóricos que adoptan una perspectiva contingente se 
incluyen en el grupo II de la clasificación que recogíamos en la Introducción
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de la presente tesis. Entre estos trabajos teóricos señalamos tres, dos de los 
cuales (Mintzberg, 1990a; y Hart, 1992) ya han sido analizados porque dan 
lugar a tipologías teóricas destacables. En el trabajo de Mintzberg (1990a) el 
objetivo es, más que demostrar que la adopción de un determinado proceso 
mejora el desempeño organizativo, hacer alusión a la necesidad de fit o ajuste 
entre el contenido de la estrategia, el proceso y el contexto, que el autor 
define como formado por el entorno, la estructura organizativa y el período de 
desarrollo de la empresa. Considera que las empresas pasan por etapas 
cíclicas y subyace la idea de que éstas funcionarán mejor si consiguen ajustar 
todas sus variables dependiendo de las circunstancias externas (variables 
contextúales) que rodean a la empresa.
El trabajo de Hart (1992) realiza diferentes proposiciones teóricas, 
relacionando los modos estratégicos, elaborados tras su revisión teórica, con 
la performance, relación que mejorará en determinadas condiciones de 
tamaño organizativo y entorno de la empresa. De la misma manera, establece 
que aquellos procesos de formación de la estrategia capaces de combinar 
más modos distintos, obtendrán también mejores resultados empresariales.
Por último, la investigación de Blair y Boal (1991) elabora un modelo 
integrado, basado en el trabajo de Mintzberg (1990a), donde se relaciona el 
proceso de formación de la estrategia y el contenido de la misma con los 
resultados de la empresa. Las variables recogidas en este modelo se aplican 
y se estudia su funcionamiento en la literatura sobre procesos de formación 
de la estrategia en organizaciones dedicadas al cuidado de la salud.
Este capítulo está integrado también por el contenido del grupo III, en 
el que se recogen los trabajos que adoptan una perspectiva contingente y de 
ajuste sobre el estudio del proceso, y que van acompañados de un trabajo 
empírico, que puede ser un análisis cuantitativo o bien un análisis de tipo 
cualitativo como el estudio de casos. Estos trabajos se subdividen a su vez 
en:
•  Aquellos que estudian la relación proceso -performance desde un punto de 
vista contingente, donde la relación suele estar moderada por las 
características del entorno, o por determinadas variables organizativas, 
como el tamaño, que suele ser la más frecuente; dentro de este grupo,
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debemos destacar aquellos que, por su importancia, estudian la relación 
entre planificación (que es la variable de proceso estudiada) y
performance85.
• Aquellos que recogen estudios sobre la relación de ajuste entre proceso 
estratégico y determinadas variables contextúales como la estructura, o 
determinadas variables de diseño (centralización, formalizacíón) e incluso 
el contenido de las estrategias.
Para finalizar el contenido de este capítulo, estudiaremos el concepto 
de performance y la importancia de su medición y de incluirlo en el presente 
estudio, revisando un conjunto de artículos cuyo principal objetivo es 
determinar cómo el proceso adoptado afecta a la performance de la empresa. 
Así pues, y a modo de resumen o recapitulación, el presente capítulo tratará 
de describir la parte iluminada del esquema de clasificación propuesto en la 
introducción general (Figura 3.1.).
Figura 3.1.- Marco conceptual que recoge el tipo de estudio y la perspectiva adoptada 
en el análisis del proceso de formación de la estrategia
Perspectiva adoptada  
Tipologías
Perspectiva contingente y de 
ajuste en el estudio del proceso
Estudio
teórico
Estudio
em pírico
(1) T IPOLOGÍAS TEÓRICAS  
SOBRE LOS DISTINTOS  
PROCESOS DE 
FORMACIÓN DE LA 
ESTRATEGIA
(II) PERSPECTIVA  
CO NTING ENTE EN LA  
RELACIÓN PRO CESO - 
PERFORM ANCE, SÓ LO  
DESDE EL PUNTO DE 
VISTA TEÓRICO
(IV) T IPOLOGÍAS SOBRE  
LOS DISTINTOS  
PROCESOS DE 
FORMACIÓN DE LA  
ESTRATEGIA, BASADAS  
EN ESTUDIOS EMPÍRICOS
(III) PERSPECTIVA  
CO NTING ENTE EN LA 
RELACIÓN PRO CESO - 
PERFORM ANCE, CON  
CONTRASTACIÓN  
EM PÍRICA
Fuente: Elaboración propia
85 El conjunto de trabajos que recogemos no pretende ser una recopilación 
exhaustiva. Los trabajos presentados, que analizan la relación planificación- 
resultados empresariales, pretenden ser una muestra de la gran cantidad de trabajos 
realizados centrándose en esta perspectiva, que proliferaron en los 70 y 80, pero que 
en la actualidad se siguen llevando a cabo, con una sofisticación estadística mayor y 
por tanto intentando obtener resultados más clarificadores.
161
El proceso de formación de la estrategia: relación con la complejidad organizativa y los resultados
Tras el análisis de todos los trabajos comentados, no cabe duda que la 
adopción de una perspectiva contingente en la relación proceso -performance 
ha sido la orientación fundamental de las investigaciones aquí presentadas. 
Del mismo modo, parece recomendable y necesario incluir los resultados 
como variable a investigar, lo cual nos permite dar una orientación práctica al 
contenido de la presente tesis, en la medida consigamos determinar o al 
menos ofrecer más información sobre en que circunstancias un determinado 
proceso de formación de la estrategia permite a la organización alcanzar un 
mejor resultado. Justificada así la adopción de un enfoque contingente 
(apartados 3.2. y 3.3.) y la importancia de incluir la variable performance, 
finalizamos el presente capítulo mostrando la existencia de un tipo de 
contingencia poco investigado hasta el momento, que es la influencia de la 
complejidad organizativa y en concreto de lo que en el Capítulo 2 hemos 
definido como complejidad vertical en la relación proceso de formación de la 
estrategia-resultados.
3.2.- PERSPECTIVA CONTINGENTE EN EL ESTUDIO DEL 
PROCESO ESTRATÉGICO. DESDE UN PUNTO DE VISTA TEÓRICO
De acuerdo con lo expuesto en la introducción del presente capítulo, 
en este apartado estudiaremos la perspectiva contingente mostrada en las 
investigaciones que, a modo de clasificación, encuadramos dentro del grupo 
II, donde se encuentran los trabajos de Mintzberg (1990a) y Hart (1992), a los 
que ya nos hemos referido ampliamente en el Capítulo 1, y el de Blair y Boal 
(1991) que analizaremos también.
Mintzberg (1990a) cierra su trabajo de revisión y clasificación de las 
distintas escuelas de pensamiento estratégico, con una clasificación general 
en la que destaca las dimensiones comunes que subyacen a todas las 
escuelas de pensamiento por el identificadas. Destacamos, de entre estas 
dimensiones, las que se refieren al contenido, el proceso y el contexto. 
Respecto al contenido, analiza, sobre todo, si la estrategia es más bien una 
perspectiva, explícita o implícita, si es un plan específico, si implica adoptar 
una posición en ocasiones valiéndose de una maniobra o estratagema, o es 
más bien un patrón de comportamiento implícito, y si la estrategia vale para 
todo el mercado o tan sólo para un segmento o “nicho” de éste (caso de la 
escuela emprendedora y ecología de las poblaciones).
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El contenido de la estrategia así delimitado por Mintzberg proviene del 
estudio de la misma que lleva a cabo en sus artículos de 1987b, y 1987c. La 
clasificación de estrategias realizada en estos artículos, aunque algunos 
autores (Hart y Banbury, 1994) la han incluido como tipología de procesos de 
creación de la estrategia, se refiere más a “qué” es la estrategia, y no tanto al 
“cómo” se crea, y además ha sido calificada como de contenido por el propio 
autor. En estos artículos se define la estrategia (desde el punto de vista de lo 
que sería su contenido) como plan, estratagema, patrón, posición y 
perspectiva. Se refiere a cada uno de estos cinco tipos de estrategias 
entendiéndolas de la siguiente manera: plan, “una especie de curso de acción 
conscientemente determinado"; estratagema o maniobra para abordar una 
situación concreta que nos permita superar al competidor; patrón o modelo, lo 
cual implicará el intentar mantener consistencia en el comportamiento, tanto si 
hay intencionalidad como en ausencia de ésta; posición o medio para situar a 
la organización en su “medio ambiente”; y perspectiva, ya que el contenido de 
las estrategias dependerá “no sólo la selección de una posición (con respecto 
al mercado) sino una manera (interna) particular de percibir el mundo” 
(Mintzberg, 1987b: 11-16). El autor señala que mientras el cuarto modo de 
entender la estrategia mira hacia el entorno externo de la organización, el 
quinto se centra en el interior de la misma. Si relacionamos el contenido de 
las estrategias que el autor identifica con el proceso de formación de la 
estrategia, observamos que, según esta tipología, las estrategias pueden 
formarse de manera planificada o bien de un modo incremental o adhocrático, 
y a su vez intentando responder al mercado, o bien apoyándose en la visión 
interna que la empresa tenga de su entorno. Además, si el contenido de la 
estrategia se entiende como plan o posición, desde nuestro punto de vista 
ambas estrategias serán perfectamente compatibles, y en la realidad será 
difícil encontrarlas de manera pura.
En su trabajo (Mintzberg, 1987 b; 1987c) el autor llega a proponer que 
en ciertas ocasiones es mejor dejar que la organización funcione por si sola, 
sin restringir ni guiar su actuación: “Algunas veces, la ausencia de una 
estrategia es algo transitorio pero necesario. Puede, por ejemplo, representar 
un estadio de transición desde una estrategia que se ha quedado anticuada, 
hacia una nueva y de mayor viabilidad. O puede reflejar el hecho de que el 
entorno se ha vuelto tan dinámico que sería una locura intentar fijar un
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comportamiento consistente en el tiempo" (Mintzberg, 1987c: 26). Por tanto, y 
siguiendo esta lógica, entender que la estrategia se forma a partir de un plan 
previo puede no siempre responder a la realidad. Así, si bien la estrategia 
“reduce la incertidumbre, borra lo inesperado, y, como hemos mostrado, fija 
una dirección, dirige el esfuerzo, define a la organización”, por el contrario 
también “es una fuerza de resistencia al cambio, no impulsora del mismo” 
(Mintzberg, 1987c: 29). Lo cual, ante entornos dinámicos, complejos e 
inciertos, impide a la organización adaptarse rápidamente al nuevo entorno. Y 
la estrategia que hasta ese momento había funcionado con eficiencia, en este 
tipo de entornos podría ser una carga para la empresa. Por tanto, será bueno 
para la organización que existan periodos de discontinuidad donde no haya 
una estrategia previamente fijada de forma deliberada, sino que se permita y 
se incentive el que ésta surja y se forme poco a poco a través de la 
interacción de los actores de la organización con el entorno; es decir, que 
mientras la nueva estrategia emerge, ninguna otra guía a la empresa de 
manera deliberada. Para Mintzberg “Las estrategias (y el proceso de dirección 
estratégica) pueden ser vitales para las organizaciones, tanto por su 
presencia como por su ausencia” (Mintzberg, 1987c: 31).
Respecto a las dimensiones de proceso consideradas por el autor, 
muchas de ellas ya han sido tratadas al analizar las variables de proceso 
elegidas para nuestra clasificación; tan sólo realizaremos una breve 
enumeración de las mismas, que abarca las características del proceso 
básico, el tipo de cambio, el actor central, el entorno, la organización (desde 
el punto de vista de los procesos de implementación que se desarrollan en 
ella) y el liderazgo. Finalmente, destacamos las variables de contexto que se 
han tenido en cuenta: lo que el autor define como “situación”, que hace 
referencia a las características más relevantes del entorno, el tipo de 
estructura organizativa (simple, burocracia maquinal, divisional, adhocracia, 
organización misionera, etc.) y el periodo en que con más probabilidad se va 
a producir el tipo de proceso de formación de la estrategia que subyace o está 
presente en cada escuela. Mintzberg hace coincidir el proceso de formación 
de la estrategia de cada escuela (que ha sido ampliamente descrito en su 
trabajo, y es objeto de la primera parte de esta tesis) con un determinado 
contenido de la estrategia y con un contexto probable; este ajuste proceso- 
contenido-contexto se basa en la perspectiva contingente o de ajuste implícita 
en cada una de las escuelas de pensamiento estratégico analizadas, ajuste
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descrito por los autores representativos de cada escuela y sintetizado por 
Mintzberg.
Así, por ejemplo, el proceso descrito por la escuela de la planificación, 
proceso racional, analítico y formal, y cuyo principal representante es Ansoff, 
sobre todo en sus primeros trabajos (1965; 198486), se hace corresponder con 
un contenido de la estrategia formado por un plan explícito, descompuesto en 
subestrategias y programas; con un entorno simple y estable, y por tanto 
predecible; con una estructura semejante a una gran burocracia maquinal, 
altamente centralizada y formalizada, o también con una estructura divisional; 
y es probable que el periodo de la vida de la empresa en que se produzca 
este proceso sea durante una etapa de programación estratégica. Por otro 
lado, el proceso incremental, emergente y poco formalizado, definido por la 
escuela del aprendizaje (Quinn, 1985; Mintzberg y Waters, 1982; 1985; 
Mintzberg y McHugh, 1985) se corresponde con un contenido estratégico que 
adopta un patrón implícito de actuación, a menudo colectivo; con un entorno 
complejo, dinámico y poco predecible; con una estructura organizativa similar 
a una adhocracia o una burocracia profesional, altamente descentralizadas; y 
con un periodo de cambio y evolución.
Finalmente, el autor cierra su análisis reflejando una serie de 
cuestiones que surgen resultado del estudio de las distintas escuelas sobre 
pensamiento estratégico. Estas cuestiones hacen referencia a la complejidad 
(¿qué grado de complejidad debería tener una buena estrategia?); la 
integración (¿cómo de fuertemente integrada debería ser una estrategia?); a 
la existencia de estrategias genéricas (¿cómo de única o realmente nueva 
debería ser una buena estrategia?); el control (¿qué grado de deliberación o 
emergencia debería tener un proceso efectivo de formación de la 
estrategia...?); colectividad (¿quien es el estratega? ¿Un solo individuo o un 
colectivo?; cambio (se pregunta sobre la naturaleza del cambio, patrón que 
adopta y fuentes del mismo); elección (¿cuánta libertad de elección existe 
respecto al proceso a seguir?); y por último, la cuestión relacionada con la 
reflexión (relacionado de nuevo con el control y la intencionalidad del proceso, 
¿cómo de reflexivo, analítico y formalizado debe ser el proceso de formación 
de la estrategia?). De todas estas cuestiones, las tres primeras estarán
86 Citado en Mintzberg, 1990a, pag. 122. Se ha manejado una versión más reciente 
de esta obra: Ansoff y McDonell, 1990.
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relacionadas con el contenido de las estrategias, mientras que el resto están 
relacionadas con el proceso de formación de las mismas, y a algunas de ellas 
intentamos responder en la presente tesis, a través de la definición de las 
variables hecha en el Capítulo 1. Aunque el autor únicamente indica las 
posibles relaciones de ajuste entre proceso, contenido y contexto 
(determinado por la estructura, el entorno y el periodo de análisis) y no hace 
referencia explícita a la performance, si parece aludir a ella al preguntarse 
sobre el grado de emergencia del proceso de formación de la estrategia, ya 
que se está refiriendo a si el proceso sería más efectivo si adoptase una 
determinada forma, más deliberada o más emergente. Mantiene que la 
empresa se tiene que fijar en las estrategias realizadas, independientemente 
de si son deliberadas o no, comparar la efectividad de todas ellas y decidir así 
si la frenan (caso de ineficiencia), si la apoyan, convirtiéndola en deliberada, o 
si la mantienen aparte hasta que sus consecuencias se manifiesten 
claramente. Podemos interpretar así que, dependiendo del contexto, tanto la 
estrategia deliberada como la emergente pueden ser igualmente efectivas.
Hemos desarrollado ampliamente el contenido último del trabajo de 
Mintzberg (1990a) ya que, aunque no es propiamente un trabajo donde se 
intente ver si un tipo de proceso mejora la performance empresarial en 
determinadas condiciones de contexto, si ilustra el ajuste que las diferentes 
escuelas de pensamiento estratégico consideradas proponen, aunque 
siempre bajo la interpretación del autor87. El trabajo de Mintzberg (1990a) 
intenta resumir así las proposiciones teóricas que subyacen en las muchas 
investigaciones analizadas por el mencionado autor.
De manera más breve, analizaremos el trabajo de Blair y Boal (1991) 
los cuales, basándose en las cuestiones que sobre contenido y proceso 
hemos comentado anteriormente, desarrollan un modelo teórico que relaciona 
contexto (o condiciones externas) con proceso y contenidos estratégicos y 
con los resultados empresariales, en términos de eficacia, eficiencia y 
satisfacción de las necesidades de los accionistas. El modelo que el trabajo 
plantea estudia el proceso de formación de la estrategia tanto en la
87Lo cual no necesariamente coincidirá con lo que cada escuela establece, sino que lo 
que se refleja es la visión que Mintzberg tiene sobre cada corriente de pensamiento. 
Así, mientras que Mintzberg establece que el proceso definido por la escuela de la 
planificación se ajusta a un entorno estable y simple, Ansoff (1987) y Ansoff y 
McDonell (1990) lo relacionan con un entorno dinámico y en continuo cambio.
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formulación como en la implementación de la estrategia, resultado de 
reconocer la interacción que de hecho existe entre ambas fases del proceso 
de Dirección Estratégica (Blair y Boal, 1991:309). Parece necesario recordar 
aquí que, sin embargo, nuestra investigación se centra en el proceso de 
creación de la estrategia que tiene lugar en la fase de formulación, debido a la 
necesidad de delimitar el objeto de estudio y también por la dificultad, aun así 
importante, de definir y hacer operativas las variables que van a describir el 
proceso de formulación. En nuestra investigación, por tanto, proceso de 
formación de la estrategia y proceso de formulación se consideran sinónimos 
y hacen referencia a las mismas cuestiones.
El modelo que plantean estos autores, que denominan “paradigma 
básico para la investigación del proceso de formación de la estrategia y las 
cuestiones de contenido” relaciona, según se ha venido planteando en la 
literatura, contexto, contenido de la estrategia y performance. Plantean que el 
contexto o “condiciones” está formado por el entorno que rodea a la empresa 
y las características organizativas de la misma. El contenido de la estrategia 
se define, tal y como Mintzberg (1990a) planteaba, por la complejidad, la 
integración y el hecho de si la estrategia puede ser genérica o totalmente 
nueva. Por último, los resultados se definen en función de los conceptos de 
eficacia y eficiencia, y del cumplimiento de las necesidades de los accionistas. 
Pero a su vez, estas relaciones están mediatizadas por el proceso 
estratégico; así, plantean que la relación entre las condiciones externas y el 
contenido de la estrategia está mediatizada por el proceso de formulación; 
mientras que el contenido final de la estrategia y los resultados de la misma 
estarán mediados por el proceso de implementación de la misma. Tras el 
planteamiento de este paradigma básico de investigación, los autores 
analizan la influencia de cada una de las cuestiones de proceso (control, 
colectividad, cambio, elección y reflexión) que Mintzberg (1990a) derivaba del 
análisis de las escuelas de pensamiento. Se preguntan, por ejemplo, cómo el 
control (definido por el grado de intencionalidad/emergencia del proceso) 
afecta o influye en el proceso de formulación, al contenido de las estrategias, 
al proceso de implementación y, por último, se preguntan qué tipo de proceso 
es más efectivo. Estas cuestiones se analizarán en referencia a la literatura 
sobre organizaciones dedicadas a la salud, clasificando los trabajos en 
función de cuál ha sido la cuestión tratada y las prescripciones o relaciones 
propuestas. Idéntico tratamiento se lleva a cabo con el resto de cuestiones
167
El proceso de formación de la estrategia: relación con ta complejidad organizativa y los resultados
sobre proceso, observando cómo interactúan con el entorno, el proceso y los 
contenidos estratégicos y el resultado empresarial.
Blair y Boal (1991) describen, a través de la revisión de un amplio 
conjunto de artículos, las relaciones entre el proceso estratégico y una o 
varias variables más de las comentadas (entorno, características 
organizativas, contenido de la estrategia, resultados). La mayoría de los 
trabajos analizados adoptan esta perspectiva contingente, relacionando más 
de dos variables, y el propio modelo o “paradigma de investigación” propuesto 
por los autores asume que la influencia del contenido de la estrategia sobre 
los resultados empresariales está afectada por factores contextúales y por el 
proceso de formación de la estrategia adoptado.
Por último, el trabajo de Hart (1992), tras elaborar su tipología de 
modos estratégicos, plantea, en primer lugar, proposiciones relacionando los 
distintos modos estratégicos con diferencias significativas en los resultados 
empresariales, tal y como la literatura y la investigación empírica precedente 
indican. Y a continuación establece, adoptando ya una clara perspectiva 
contingente, una serie de proposiciones relacionando tipos o modos 
estratégicos con tamaño organizativo, tipo o características del entorno y 
performance.
Relaciona así, basándose en la literatura previamente analizada, el modo 
autoritario con organizaciones pequeñas y entornos simples, afirmando que 
en esas situaciones, al adoptar un modo autoritario se mejorará la 
performance. El adoptar predominantemente un modo estratégico simbólico 
mejorará los resultados en empresas que están creciendo rápidamente o que 
están reorientándose siguiendo estrategias proactivas, en entornos altamente 
cambiantes. Relaciona los mejores resultados de aplicar un modo racional 
con empresas de gran tamaño, que defienden posiciones estratégicas ya 
establecidas en entornos estables.
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El modo transaccional estará asociado a unos resultados superiores 
en grandes empresas que adoptan estrategias que siguen la postura 
“analizadora”88 en sectores maduros, heterogéneos y con complejas 
relaciones con proveedores, clientes y otros actores. Por último, el modo 
generativo estará asociado a una performance superior cuando se adopte en 
entornos turbulentos (complejos y sometidos a cambios muy rápidos) con una 
actitud “prospectiva”89 (Hart, 1992).
Posteriormente se realizan proposiciones donde la capacidad de 
combinar distintos modos estratégicos debería llevar a la organización a 
obtener mejores resultados en más dimensiones de performance que la 
adopción de un único modo estratégico. Las proposiciones comentadas en 
último lugar serán analizadas en un trabajo posterior (Hart y Banbury, 1994) 
desde una perspectiva contingente, en función del tamaño de la organización 
y del tipo de entorno. Este trabajo será analizado en el siguiente apartado del 
presente capítulo. A modo de resumen, el Cuadro 3.1. recoge las principales 
relaciones expuestas así como los objetivos a conseguir.
88 Según la tipología de Miles y Snow (1978), se refiere a la postura que adoptan 
aquellas empresas en dos ámbitos producto-mercado muy distintos, uno más estable 
y otro muy dinámico y cambiante. Ello conduce a dos procesos de planificación 
distintos, uno más intensivo para el entorno estable y otro amplio y exhaustivo, que 
abarque las intenrelaciones entre distintas áreas incluyendo la de investigación, 
marketing y producción, y todo ello viene asociado a una elevada complejidad 
organizativa derivada de las dificultades de coordinación que pueden surgir entre los 
distintos ámbitos y entornos a los que se enfrenta la empresa. El proceso de 
planificación deberá en ese caso combinar estabilidad y flexibilidad (Miles y Snow, 
1978, pag. 79).
89 De nuevo consideramos que se hace alusión al modo exploratorio (prospectors) de 
la tipología de Miles y Snow (1978), tipología elaborada tras el análisis del contenido 
de las estrategias y de los procesos adoptados por el conjunto de empresas 
analizadas por estos autores.
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Cuadro 3.1.- Principales relaciones y objetivos presentes en las investigaciones 
analizadas
Autor | Relaciones propuestas Objetivos del análisis teórico
Mintzberg,
1990a
Mintzberg,
Ahlstrand y
Lampel,
1998
Relaciona proceso, contenido y 
contexto, este último definido por 
las características del entorno, el tipo 
de estructura organizativa y el 
periodo de cambio
El objetivo es la búsqueda del ajuste  
entre las tres dimensiones analizadas, 
con una intención principalmente 
descriptiva
Blair y Boal, 
1991
Desarrollan un m odelo teórico que 
une contexto, proceso (de 
formulación e implementación), 
contenido y resultados
El objetivo es la contrastación del 
modelo propuesto mediante el análisis 
de investigaciones sobre proceso en el 
campo de la Econom ía de la Salud (ver 
si las relaciones propuestas en el 
modelo han sido analizadas y con qué 
resultados)
Hart, 1992
Desarrollo de proposiciones  
concretas a partir de la tipología 
sobre modos estratégicos, 
desarrollada teóricamente, y 
relaciona proceso (modo 
estratégico), contexto (determinado 
por el tamaño y el entorno) y 
resultados
El objetivo será la concreción de las 
relaciones en proposiciones para su 
posterior contrastación em pírica (de 
carácter cuantitativo, que tiene lugar en 
un trabajo posterior (Hart y Banbury, 
1994)
Fuente: Elaboración propia a partir del contenido de las investigaciones analizadas
3.3.- PERSPECTIVA CO NTINGENTE Y DE AJUSTE EN EL 
ESTUDIO DEL PROCESO  ESTRATÉGICO. DESDE EL AN ÁLISIS  
EMPÍRICO
Dentro de este apartado estudiaremos el contenido de las 
investigaciones que analizan el proceso de formación de la estrategia 
empresarial, dentro del ámbito de la formulación, desde una perspectiva 
contingente y/o de ajuste.
En este grupo de trabajos vamos a realizar varias distinciones: en 
primer lugar, analizaremos un conjunto de trabajos que se centra en la 
relación proceso -performance, que aparece normalmente influida por las 
características del entorno; un segundo grupo está centrado en el análisis de 
la relación proceso-preformance a su vez en relación con las características 
de la organización, en concreto el tamaño u otras características de la 
estructura organizativa; un tercer grupo trata de aquellos trabajos que 
analizan el proceso de planificación (desde una perspectiva más centrada en 
un grupo de escuelas en concreto) y su influencia sobre los resultados 
empresariales; por último, se analizan aquellos trabajos que recogen análisis 
de casos sobre la relación proceso-contexto -performance , apartado en el que
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se hace referencia a algunas investigaciones que únicamente analizan la 
relación o la búsqueda del ajuste del proceso de formación de la estrategia a 
determinadas características del entorno o la organización, pero sin hacer 
referencia explícita a la performance organizativa.
El Cuadro 3.2. mostrará sintéticamente el conjunto de trabajos que 
pueden servir como muestra representativa del estado del arte desde esta 
perspectiva:
Cuadro 3.2.- Clasificación de trabajos que adoptan una perspectiva contingente en su 
relación con la performance o buscan el ajuste proceso-contenido-contexto
CLASIFICACION DE TRABAJO S QUE RELACIONAN PROCESO -CO NTEXTO-
PERFORMANCE
Estudian la relación
proceso-entorno-
performance
Estudian la relación  
proceso -performance, 
m oderada por un 
contexto en el que, 
adem ás del entorno  
interviene el tam año  
de la organización y el 
tipo de estructura  
organizativa; incluyen  
tam bién el estudio del 
ajuste proceso- 
contenido sobre la 
performance
Estudian la 
relación proceso  
de planificación- 
perform ance  
m oderada por el 
contexto; 
incluyen tam bién  
el estudio del 
ajuste proceso de 
planificación- 
contenido sobre 
la performance
Relación tipo de 
proceso- 
contexto- 
performance para  
un caso concreto  
de empresa, 
análisis más 
descriptivo
Miller y Friesen (1983) 
Fredrickson y Mitchell 
(1984)
Fredrickson (1984) 
Fredrickson y laquinto 
(1989)
Bourgeois y Eisenhard 
(1988)
Eisenhardt (1989)
Covin y Slevin (1989) 
Priem, Rasheed y Kotulic 
(1995)
Goll y Rasheed (1997) 
Brews y Hunt (1999) 
Andersen (2000)
Miller (1987)
Miller, Droge y Tolouse 
(1988)
Miller (1989)
Hart y Banbury (1994) 
Ketchen, Thomas y 
McDaniel, Jr. (1996) 
Slevin y Covin, (1997)
Bracker y Pearson 
(1986)
Robinson y Pearce 
(1988)
Miller y Cardinal 
(1994)
Oswald, Stanwick y 
LaTour (1997) 
Hopkins y Hopkins
(1997)
Rué y Ibrahim
(1998)
Pascale (1984) 
Mintzberg y 
McHugh (1985) 
Hutt, Reingen y 
Ronchetto (1988) 
Osborn (1998) 
Jennings (2000)
Fuente: Elaboración propia
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3.3.1.- Estudio de la relación proceso, entorno y
resultados
Tal y como recogemos en el cuadro resumen, los trabajos de Miller y 
Friesen (1983), Fredrickson y Mitchell (1984), Fredrickson y laquinto (1989), 
Eisendhart (1989), Covin y Slevin (1989) y Brews y Hunt (1999) entre otros, 
analizan todos ellos la relación proceso-entorno -performance, con diferentes 
matizaciones.
El trabajo de Miller y Friesen (1983) se centra fundamentalmente en el 
estudio de la relación entre el proceso de creación de la estrategia y el 
entorno. Dentro de la muestra escogida se forman dos grupos: empresas con 
éxito y buenos resultados y las que obtienen peores resultados. Hecha la 
división, estudia la fuerza de la relación proceso-entorno en el grupo de 
empresas de éxito, respecto al grupo que obtiene peor resultado. Las 
variables elegidas para definir las características del entorno son el 
dinamismo (en el sentido de incertidumbre), la hostilidad y la heterogeneidad 
o complejidad del mismo. El proceso está representado por dos dimensiones, 
análisis e innovación. Mientras que la primera dimensión, grado de análisis, 
(integración, visión y experiencia), hace referencia al estudio del proceso en 
sí, la dimensión innovación analiza más el contenido de la estrategia y, por 
tanto, dista más del interés fundamental de la presente tesis.
Así, las relaciones propuestas para las empresas de éxito en la 
relación proceso (grado de análisis) y características del entorno son las 
siguientes: se espera una mayor fuerza de la relación positiva entre el 
dinamismo, la hostilidad y la heterogeneidad del entorno y el grado de análisis 
del proceso de formulación de la estrategia. Los resultados de la investigación 
avalan, en algún caso parcialmente, las dos primeras relaciones propuestas; 
es decir, para empresas de éxito, la relación positiva entre un incremento del 
dinamismo y la hostilidad del entorno respecto al incremento del grado de 
análisis es mayor que en empresas con peores resultados. Sin embargo, no 
se obtienen resultados claros que permitan a los autores afirmar que la 
relación heterogeneidad o complejidad del entorno-incremento del grado de 
análisis del proceso de creación de la estrategia es más fuerte en empresas 
con mejor performance respecto al grupo de peores resultados.
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Cuadro 3.3.- Variables y resultados del trabajo de Miller y Friesen (1983)
AUTOR/ES VARIABLES A DESTACAR
Miller y
Friesen
(1983)
•  dinamismo (incertidumbre), 
hostilidad y heterogeneidad o 
complejidad del entorno
• análisis e innovación del proceso
• para empresas de éxito, la relación positiva 
entre un incremento del dinamismo y la 
hostilidad del entorno respecto al incremento 
del grado de análisis es mayor que en 
empresas con peores resultados
Fuente: Elaboración propia
Los trabajos que a continuación analizamos estudian cómo varía la 
relación entre las características del proceso y la performance, dependiendo 
de las características del entorno. Es decir, a lo largo de tres estudios 
(Fredrickson y Mitchell, 1984; Fredrickson, 1984 y Fredrickson y laquinto, 
1989) los autores muestran cómo existe una relación, positiva o negativa, 
entre la adopción de un proceso de formación de la estrategia analítico y 
racional y los resultados empresariales, dependiendo del tipo de entorno en 
que la empresa se encuentra, y que estas relaciones se mantienen, con una 
cierta inercia, a lo largo de los años (Fredrickson y laquinto, 1989). Por tanto 
se desprende de estos trabajos la necesidad de buscar un cierto ajuste entre 
la racionalidad del proceso de toma de decisiones estratégicas (principal 
variable utilizada por estos autores) y el grado de inestabilidad o dinamismo 
del entorno, ya que el logro de este ajuste permitirá obtener mejores 
resultados. Cabría matizar aquí que tiene sentido incluir el análisis de estos 
trabajos, tal y como ya ha ocurrido en el caso de las tipologías, aunque se 
centren en el proceso de toma de decisiones estratégicas, porque el objeto de 
estudio sigue siendo el proceso de formación de la estrategia', lo único que se 
modifica es la perspectiva, ya que los autores adoptan una perspectiva 
basada en la toma de decisiones, considerando que el proceso de 
formulación de la estrategia es básicamente un proceso de toma de 
decisiones, que sigue todas las fases de la formulación (diagnóstico, 
generación de alternativas, evaluación e integración de la decisión), 
definiendo a este proceso como un “patrón de comportamiento que 
desarrollan las organizaciones” (Fredrickson y Mitchell, 1984), definición que 
nos recuerda a la que Mintzberg utiliza en su artículo de 1978 para describir el 
concepto de estrategia. Estos autores consideran que “como patrón de 
comportamiento organizativo, el proceso estratégico de la empresa es visible 
para sus miembros de nivel ejecutivo” (la alta dirección) “y que las 
características de ese proceso tienden a ser consistentes a través de 
decisiones que se perciben como claramente estratégicas”. Así, “es posible
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estudiar aspectos del proceso estratégico sin tener que estudiar un número 
interminable de decisiones para cualquier momento dado" (Fredrickson y 
Mitchell, 1984: 400).
En el primer trabajo (Fredrickson y Mitchell, 1984:405) se parte de la 
hipótesis de que existe “una relación negativa entre el grado de análisis y 
racionalidad de los procesos de toma de decisiones estratégicas y la 
performance en entornos inestables”. Este artículo hace referencia también a 
distintas cuestiones o “dimensiones” de proceso que han sido tenidas en 
cuenta a la hora de analizar las variables del estudio empírico90. Este grupo 
de trabajos empíricos, bien fundamentados estadísticamente, se centran en el 
estudio del proceso estratégico que se refleja en el proceso de toma de 
decisiones de la empresa. Para ello desarrollan el concepto 
“comprehensiveness”, de difícil traducción y que hace referencia al intento, 
por parte de la alta dirección, de tomar decisiones de la forma más racional, 
analítica e integradora posible. Por tanto, el constructo *comprehensiveness” 
puede entenderse como “una medida de la extensión con la cual el proceso 
estratégico de una organización se aproxima a un modelo racional” 
(Fredrickson y Mitchell, 1984: 401). De la misma manera, se predice una 
relación positiva entre ambas variables cuando el entorno es estable. La 
veracidad de esta segunda hipótesis se contrasta en el segundo artículo de 
Fredrickson (1984). Los resultados de la contrastación empírica propuesta, 
realizada a través de la técnica de los escenarios, apoyan las hipótesis 
propuestas, produciéndose cierta evidencia de que “los procesos de toma de 
decisiones estratégicas que están basados en modelos racionales no son 
apropiados en algunos entornos” (Fredrickson y Mitchell, 1984:419); de la 
misma manera, los resultados de la segunda investigación sugerían que “los 
procesos de toma de decisiones estratégicas que se basan en un modelo 
racional son apropiados para empresas en sectores con un entorno estable” 
(Fredrickson, 1984:455).
Ambos trabajos llegan a la conclusión de que un mayor deseo de 
integración de las decisiones en la estrategia general de la empresa, y la
90 El conjunto de variables y dimensiones a las que hacemos referencia son las 
desarrolladas en el apartado 1.5 del primer capítulo, y que servirán de base para el 
cuestionario propuesto en nuestra investigación. En concreto los trabajos de 
Fredrickson están relacionados con el grado de racionalidad y análisis exhaustivo del 
proceso de formación de la estrategia.
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necesidad de interacción entre distintos departamentos o áreas funcionales 
confiere mayor lentitud al proceso y por tanto es menos apropiado para 
entornos inestables. Asimismo, este estudio se convierte en dinámico al 
realizarse una extensión longitudinal del mismo cinco años después, 
confirmándose en general un mantenimiento de las relaciones que los 
trabajos iniciales habían observado (Fredrickson y laquinto, 1989). Este 
trabajo, además de validar en cierto modo las relaciones de ajuste que se 
planteaban en los trabajos anteriores, intenta también relacionar los niveles 
de cambio en el proceso (si se ha modificado el grado de racionalidad y 
análisis que las empresas analizadas solían utilizar), con variables 
organizativas como el tamaño o la experiencia del equipo directivo, 
observando cómo los cambios en estas variables están asociados con 
cambios en el grado de racionalidad del proceso. Así, el trabajo llega a 
plantear que “procesos de toma de decisiones estratégicas cada vez más 
racionales de hecho acompañan a un incremento en el tamaño” (Fredrickson 
y laquinto, 1989:535).
Cuadro 3.4.- Variables y resultados de los trabajos de Fredrickson y otros (1984; 
1989)
AUTOR/ES VARIABLES A DESTACAR RESULTADOS
Fredrickson 
y Mitchell 
(1984) 
Fredrickson 
(1984) 
Fredrickson 
y laquinto 
(1989)
• comprehensiveness 
como medida de la 
extensión con la cual el 
proceso se aproxima a 
un modelo racional
• grado de dinamismo del 
entorno
• Existe una relación negativa entre el grado de 
análisis y racionalidad de los procesos de toma de 
decisiones estratégicas y la performance en 
entornos inestables, que se convierte en positiva en 
entornos estables, y que se mantiene a lo largo del 
tiempo.
• Procesos de toma de decisiones estratégicas cada 
vez más racionales de hecho acompañan a un 
incremento en el tamaño
Fuente: Elaboración propia
En términos similares a los trabajos anteriores, la investigación de 
Eisenhardt (1989) describe cómo la rapidez en la adopción de las decisiones 
actúa como variable mediadora entre el proceso de formación de la estrategia 
y los resultados empresariales, todo ello para un determinado tipo de entorno, 
caracterizado por su elevado dinamismo. El análisis se lleva a cabo a través 
del estudio de ocho casos de empresa pertenecientes al sector de la 
informática y microelectrónica. Este trabajo, frente a los resultados de las 
investigaciones anteriores91, plantea, apoyándose en su investigación previa
91 Por ejemplo, Fredrickson y Mitchell (1984) manifiestan que una mayor racionalidad 
del proceso lo hace menos flexible y rápido, y por tanto menos apto para entornos 
inestables.
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(Bourgeois y Eisendhart, 1988) que existe una tendencia a que se produzcan, 
conjuntamente, procesos de decisión de gran calidad y al mismo tiempo 
rápidos, especialmente en entornos altamente cambiantes (Eisendhart, 
1989:545). El trabajo de 1988 plantea, tras el análisis de cuatro procesos de 
toma de decisiones desarrollados en entornos altamente cambiantes en 
cuanto a la tecnología utilizada y muy competitivos, que las empresas de éxito 
o que han obtenido mejores resultados son aquellas que han logrado 
conjugar necesidades contrarias, en principio paradójicas. De esta manera, 
en entornos altamente cambiantes y competitivos, no se trata tanto de 
adoptar, por ejemplo, un proceso racional y lento frente a otro incremental 
pero más rápido y flexible, sino ser capaces de conjugar la necesaria 
racionalidad con la rapidez en la toma de decisiones; del mismo modo, la 
empresa debe conjugar la necesidad de poseer un directivo con capacidad de 
decisión y simultáneamente un equipo de dirección poderoso; y por último, 
ser capaz de tomar decisiones arriesgadas e innovadoras pero llevando a 
cabo una ejecución de modo incremental y menos arriesgado (Bourgeois y 
Eisenhardt, 1988: 817; 833). Así, y en relación también a sus trabajos previos, 
las proposiciones de Eisenhardt (1989) hacen referencia a la relación entre 
tipo de proceso y rapidez de la toma de decisiones (en este caso también la 
utiliza para describir el proceso de formulación) y cómo la rapidez del proceso 
mejorará la performance empresarial en entornos altamente dinámicos.
La autora plantea como variables descriptoras de un proceso racional 
pero flexible, la utilización de información en tiempo real, la consideración de 
múltiples alternativas de manera simultánea, la consideración de la opinión y 
el asesoramiento de ejecutivos expertos, la utilización de técnicas para 
resolver conflictos con rapidez y el grado de integración de las distintas 
decisiones. Según esta investigación, todas ellas influirán en la velocidad y 
rapidez del proceso de toma de decisiones. Este planteamiento queda 
reflejado en las cinco primeras proposiciones de su investigación. Por último, 
argumenta que una mayor rapidez en el proceso de toma de decisiones 
estratégicas dará lugar a una mejor performance en entornos en los que la 
velocidad a la que se suceden los cambios es muy elevada. Del análisis de 
los casos planteados se obtienen datos que permiten sustentar las 
proposiciones planteadas; asimismo, es destacable señalar que, a diferencia 
del trabajo anterior de Fredrickson y Mitchell (1984) y Fredrickson (1984), en 
este trabajo se considera que la mayor integración de las decisiones en la
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estrategia general y, por tanto, la mayor interacción interdepartamental no 
contribuye a frenar la velocidad de los procesos de toma de decisiones 
estratégicas, sino que más bien es compatible y viene asociada a una rápida 
toma de decisiones. La explicación que Eisendhart (1989:567) concede a este 
hecho radica en entender, por un lado, que la planificación no tiene por que 
estar reñida con entornos de elevada incertidumbre (en sintonía con la tesis 
de Ansoff, 1987); por otro lado, respecto a la idea, presente en 
investigaciones previas, de que la alta dirección sólo consigue integrar las 
decisiones a través de sofisticados procesos de planificación formal, la autora 
plantea que esto no es necesariamente así, sino que se pueden mantener 
esquemas mentales de cómo las distintas decisiones ajustan entre sí, 
acompañado por una breve planificación orientada fundamentalmente a la 
acción y puesta en práctica de la decisión. Destaca que, “sobre todo, los 
equipos que tomaban sus decisiones rápidamente tenían en cuenta 
simultáneamente múltiples decisiones. Por el contrario, los equipos más 
lentos seguían procesos de decisión lineales, tratando cada decisión como un 
hecho aislado” (Eisenhardt, 1989:567).
Cuadro 3.5 - Variables y resultados de los trabajos de Eisenhardt
AUTOR/ES VARIABLES A DESTACAR RESULTADOS
Bourgeois y 
Eisenhard
(1988) 
Eisenhardt
(1989)
tipo de proceso
• proceso racional pero flexible
• utilización de información en 
tiempo real
• consideración de múltiples 
alternativas de manera 
simultánea
• consideración de la opinión y el 
asesoramiento de ejecutivos 
expertos
• utilización de técnicas para 
resolver conflictos con rapidez
• grado de integración de las 
distintas decisiones
• rapidez de la toma de 
decisiones
dinamismo y complejidad del
entorno (muchas y distintas
informaciones disponibles)
• la mayor integración de las decisiones en la 
estrategia general, y por tanto la mayor 
interacción interdepartamental no contribuye a 
frenar la velocidad de los procesos de toma de 
decisiones estratégicas, sino que más bien es 
compatible y viene asociada a una rápida 
toma de decisiones
• existe una tendencia a que se produzcan, 
conjuntamente, procesos de decisión de gran 
calidad y al mismo tiempo rápidos, 
especialmente en entornos altamente 
cambiantes
• las empresas de éxito o que han obtenido 
mejores resultados son aquellas que han 
logrado conjugar necesidades contrarias, en 
principio paradójicas
Fuente: Elaboración propia
Otros trabajos, como el de Dean y Sharfman (1993) han sustentado la 
tesis de Fredrickson (1984) por la que afirman que la incertidumbre del 
entorno está asociada a una menor racionalidad del proceso. Puede que la 
respuesta a esta controversia esté en el concepto de entorno dinámico y 
cambiante que manejan los distintos autores señalados y en el tipo de 
incertidumbre asociado al mismo. Caso de que sea imposible recopilar
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información, podría ser necesario que el proceso adoptara una dinámica con 
cierto grado de racionalidad pero más incremental y menos deliberada, 
dejando abiertas oportunidades ya que es imposible conocer si hemos tenido 
en cuenta todas las alternativas y, por consiguiente, si la escogida es 
satisfactoria; otro problema es que sea difícil considerar y evaluar múltiples 
alternativas simultáneamente, por la necesidad de recopilar una gran cantidad 
de información que se ha de procesar En esta situación, el proceso podría 
ser racional y deliberado, y a la vez flexible; y adoptando un método 
adecuado (por ejemplo, un buen sistema de información), no necesariamente 
debe ser lento sino que puede incrementar su rapidez, tal y como apunta 
Eisenhardt (1989). Por su parte, Brews y Hunt (1999) apuntan que en 
entornos estables priman los procesos de planificación, mientras que en 
entornos inestables ambos procesos, planificados y más emergentes, se 
llevan a cabo (y podrían ser igualmente efectivos), lo que sugiere que otras 
características, distintas del entorno, pueden influir en la necesidad de 
adoptar uno u otro tipo de procesos, o bien que las características de ambos 
pueden ser combinadas en una especie de estrategia “de sombrilla” 
(Mintzberg y Waters, 1985), resolviendo así una de las paradojas que 
plantean Bourgeois y Eisenhardt (1988) y siendo capaces de adquirir 
competencias para desarrollar el proceso más adecuado a las circunstancias 
(Hart y Banbury, 1994).
El estudio de Covín y Slevin (1989), centrado en la pequeña empresa, 
recoge las relaciones entre el contexto, el proceso adoptado, el contenido de 
la estrategia y los resultados empresariales. El contexto quedará definido por 
la hostilidad del entorno y el tipo de estructura organizativa como factores que 
pueden influir en la relación planteada, mientras que el contenido estratégico 
se verá definido por sus tácticas competitivas. Su propósito es “determinar si 
la hostilidad del entorno tiene una influencia moderadora sobre las relaciones 
estructura organizativa -performance y postura estratégica -performance” 
(Covin y Slevin, 1989: 84). Plantea así dos hipótesis: la primera, relativa a la 
relación entre tipo de estructura organizativa, hostilidad del entorno y 
performance, donde plantea que, para el caso de pequeñas empresas, una 
estructura orgánica producirá mejores resultados en entornos hostiles que en 
entornos más benignos; la segunda, en la que vamos a centrarnos por hacer 
referencia al tema de análisis de la presente tesis, trata de la relación entre lo 
que los autores definen como “postura estratégica”, la hostilidad del entorno y
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la performance de la empresa; plantean así, de nuevo para empresas de 
pequeño tamaño, que una postura estratégica emprendedora afectará más 
positivamente a los resultados si el entorno es hostil que si es benigno.
El concepto de “postura estratégica” contiene elementos tanto de 
proceso como referentes al contenido estratégico y posición competitiva de la 
empresa. Dentro de la escala utilizada, dos variables se centran en las 
características del proceso: aquella que hace referencia al comportamiento 
incremental frente a otro que reúna una visión más a largo plazo en el análisis 
del entorno y la que pregunta sobre la adopción de una postura cautelosa, 
orientada a evitar los costes derivados de una decisión errónea frente a una 
agresiva, dispuesta a explotar nuevas oportunidades de futuro al enfrentarse 
con entornos de elevada incertidumbre. Altas puntuaciones en las variables 
que forman la escala de “postura estratégica” serían sinónimas de la adopción 
de una postura emprendedora. El estudio empírico, centrado en las pequeñas 
empresas, obtiene que una estrategia emprendedora (pensando de manera 
global en la visión que se tiene de empresa y más agresiva), proporciona una 
mejor performance a las empresas que operan en entornos hostiles 
(altamente competitivos); mientras que empresas de postura más 
conservadora, asociadas a un proceso incremental y cauteloso ante la 
incertidumbre, obtienen mejores resultados en entornos más benignos. Si 
bien la escala que caracteriza la postura emprendedora de la empresa define 
con bastante minuciosidad el perfil de este tipo de empresarios, carece quizá 
de una mención explícita al grado de visión del emprendedor, variable 
utilizada en la presente tesis y donde los trabajos de Mintzberg (1973, 1990a) 
hacen un importante énfasis.
Cuadro 3.6.- Variables y resultados del trabajo de Covin y Slevin (1989)
AUTOR/ES VARIABLES RESULTADOS
Covin y 
Slevin (1989)
• estructura organizativa
• hostilidad del entorno
• “postura estratégica", definida 
por:
1 comportamiento incremental 
frente a otro que reúna una 
visión más a largo plazo y
2 adopción de una postura 
cautelosa, frente a una 
agresiva, dispuesta a 
explotar nuevas 
oportunidades de futuro
• para empresas de pequeño tamaño, una 
estrategia emprendedora (pensando de manera 
global en la visión que se tiene de empresa, y 
más agresiva), proporciona una mejor 
performance a las empresas que operan en 
entornos hostiles (altamente competitivos); y
• empresas de postura más conservadora, 
asociadas a un proceso incremental y cauteloso, 
obtienen mejores resultados en entornos más 
benignos
Fuente: Elaboración propia
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Priem, Rasheed y Kotulic (1995) hacen un completo trabajo de 
revisión del conjunto de estudios empíricos que analizan el concepto y la 
importancia del grado de racionalidad y de cómo el dinamismo del entorno 
actúa como fuerza moderadora de esta relación. Como ya se ha ido 
comentando, trabajos previos sobre el tema ofrecen resultados muy distintos 
en cuanto al entorno más acorde con un proceso altamente racional. Estos 
autores, junto con el trabajo de Goll y Rasheed (1997) y el de Brews y Hunt 
(1999), que serán analizados a continuación, ponen de manifiesto las 
discrepancias o resultados contradictorios previos, e intentan realizar trabajos 
que salven, en la medida de lo posible, las debilidades de las investigaciones 
anteriores, al tiempo que pretenden justificar el porqué de las discrepancias. 
El conjunto de estos trabajos concluye que un proceso racional está asociado 
positivamente a la performance en entornos dinámicos, señalando que una de 
las principales causas de la discrepancia puede estar, tanto en la forma de 
hacer operativa la variable racionalidad, como en el tipo de investigación 
realizada, cuantitativa por cuestionario (Priem, Rasheed y Kotulic, 1995; 
Brews y Hunt, 1999), frente a la utilización de la técnica de los escenarios 
para analizar una decisión concreta (Fredrickson y Mitchell, 1984; 
Fredrickson, 1984) o el análisis de casos (Eisenhardt, 1989).
El trabajo de estos autores utiliza para medir la racionalidad del 
proceso de formación de la estrategia, las escalas utilizadas por Miller (1987; 
1992), y compara de nuevo, a través del análisis cuantitativo de los resultados 
de su encuesta, el efecto moderador del dinamismo del entorno sobre la 
performance de la empresa. Sus resultados indican que elevados niveles de 
racionalidad en el proceso de formación de la estrategia se asocian a unos 
buenos resultados empresariales en entornos dinámicos; y del mismo modo, 
niveles más bajos de racionalidad en el proceso en entornos más estables 
suelen asociarse a unos mejores resultados.
Cuadro 3.7.- Variables y resultados del trabajo de Priem, Rasheed y Kotulic (1995)
AUTOR/ES VARIABLES A DESTACAR RESULTADOS
Priem,
Rasheed y
Kotulic
(1995)
•  racionalidad del proceso
• efecto moderador del 
dinamismo del entorno 
sobre la performance
• elevados niveles de racionalidad en el proceso de 
formación de la estrategia se asocian a unos 
buenos resultados empresariales en entornos 
dinámicos;
• y niveles más bajos de racionalidad en el proceso 
en entornos más estables suelen asociarse a unos 
mejores resultados
Fuente: Elaboración propia
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Posteriormente, el trabajo de Goll y Rasheed (1997) de nuevo estudia 
el papel moderador del entorno en la relación proceso-performance, haciendo 
hincapié en el hecho de que no sólo el dinamismo del entorno, sino que 
también su grado de benignidad, puede influir de forma significativa en la 
relación estudiada. El artículo estudia en concreto la influencia de cada uno 
de los tipos de entorno, así como el efecto conjunto de un entorno benigno y 
dinámico en la relación entre la racionalidad del proceso de toma de 
decisiones estratégicas y los resultados de la organización. Se predice así 
una relación positiva entre racionalidad del proceso y performance, 
independientemente del entorno. Esta primera hipótesis es matizada por una 
segunda donde la benignidad y dinamismo del entorno se proponen como 
moderadores de la relación. Por último y en tercer lugar, plantea que una 
mayor racionalidad estará más fuertemente asociada con mejores resultados 
en entornos que sean a la vez benignos y altamente dinámicos, es decir, en 
términos de Finkelstein y Hambrick (1990), aquellos que comparten 
características como un elevado crecimiento del ratio de demanda así como 
de la inestabilidad de la misma.
Cabe señalar también que conceptualizan la racionalidad de un modo 
amplio, más que como una dimensión que se intenta recoger a través de 
distintas variables, como un modo estratégico asociado a un tipo de 
comportamiento y actuación de los directivos respecto al resto de miembros 
de la empresa. Definen, por tanto, un modo estratégico capaz de aunar la 
racionalidad e intencionalidad global del procedimiento (lejos de la 
formalización de la planificación más estricta) con un proceso ampliamente 
participativo, no sólo hacia la alta dirección sino hacia el resto de los agentes. 
Desde mi punto de vista, este modo estratégico no coincide con el modo 
racional de Hart (1992) y se aleja de la crítica de Mintzberg a la planificación 
racional (1990b; 1994a; 1994b); es más bien un reflejo de la planificación 
altamente flexible propuesta por Ansoff en su modo estratégico de Dirección 
Sistemática (1987).
De los resultados del análisis se obtiene una confirmación de la 
segunda hipótesis, referente al efecto moderador del entorno sobre la relación 
estudiada, así como a la tercera de las hipótesis formuladas. Así, una nueva 
característica del entorno, no tan frecuentemente estudiada como es la 
benignidad de este entorno, se observa como moderadora de la relación entre
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el proceso de formación de la estrategia (proceso racional) y la performance 
de la empresa.
Este trabajo introduce un hecho, que puede ser una de las razones de 
las discrepancias entre los estudios ya mencionados sobre el efecto del 
entorno en la relación proceso-resultado, y es que sólo se suele tener en 
cuenta la variable dinamismo del entorno, evitando otras como la benignidad, 
expuesta en este estudio, o la complejidad del entorno, que suele ir 
acompañando al dinamismo pero que se manifiesta como una característica 
distinta. En la presente tesis se incluirá el efecto de la complejidad del entorno 
junto al análisis de su dinamismo, concediéndole mayor atención, tal y como 
recomiendan Rajagopalan, Rasheed y Datta (1993) y utilizan Hart y Banbury 
(1994) en su investigación.
Cuadro 3.8 - Variables y resultados del trabajo de Goll y Rasheed (1997)
AUTOR/ES VARIABLES A DESTACAR RESULTADOS
Goll y
Rasheed
(1997)
• Dinamismo y benignidad del 
entorno
• efecto conjunto de un entorno 
benigno y dinámico en la 
relación entre la racionalidad 
del proceso de toma de 
decisiones estratégicas y los 
resultados de la organización
• la benignidad del entorno se observa como 
moderadora de la relación entre el proceso de 
formación de la estrategia (proceso racional) y 
la performance
Fuente: Elaboración propia
Brews y Hunt (1999) estudian el proceso de formación de la estrategia 
desde las perspectivas de las dos escuelas de pensamiento que han llevado 
a cabo un debate sobre la importancia y necesidad de la planificación (Ansoff, 
1991b, 1994; Mintzberg, 1990b, 1991a, 1994c, 1994d). El trabajo aparece 
aquí clasificado porque no parte de la base de que mayor planificación y 
sofisticación de este proceso proporcionará una mejor performance (base de 
análisis del grupo de artículos que estudiaremos en el tercer grupo), sino que 
habla de proceso en términos de mayor o menor planificación, como sinónimo 
de mayor o menor grado de deliberación y análisis, donde un mayor grado se 
asocia a procesos deliberados y planificados, y una menor valoración de 
estas variables identificará procesos más emergentes. El presente artículo 
intenta averiguar, por tanto, si el entorno actúa como elemento moderador del 
tipo de proceso (modelo más racional o más cercano al propuesto por la 
escuela del aprendizaje) seguido en las actividades relacionadas con la 
formación de la estrategia en las empresas; estudia también el impacto que la
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duración de un determinado modelo de planificación pueda tener sobre la 
relación proceso -performance (Brews y Hunt, 1999:889).
El análisis utiliza como variables: la especificidad de los medios y los 
fines que se manejan en la actividad de planificación como variable definitoria 
del tipo de proceso adoptado, la estabilidad del entorno, la performance de la 
empresa, la flexibilidad del proceso de planificación y su duración. Los grupos 
de hipótesis se refieren, en primer lugar a la relación positiva entre 
especificidad de medios y fines y performance para entornos estables 
(perspectiva contingente); la relación propuesta será negativa para entornos 
inestables. Estas relaciones están basadas en las investigaciones previas 
sobre proceso, las cuales apuntan que los procesos más increméntales se 
asocian a una menor especificidad de medios y fines, que se va dibujando a 
través de lo que la organización aprende de su relación con el entorno 
(Mintzberg, 1990a; Brews y Hunt, 1999: 892) y esta menor formalización será 
más propia de entornos inestables (Fredrickson y Mitchell, 1984; Fredrickson, 
1984; Fredrickson y laquinto, 1989; Mintzberg, 1990a; Brews y Hunt, 1999: 
892). El segundo grupo de hipótesis plantea la existencia de una relación 
negativa entre la mayor especificidad de medios y fines y la flexibilidad del 
proceso. Por último, se plantean dos hipótesis relativas a la influencia positiva 
de la especificidad de medios y fines (relacionada con procesos racionales de 
planificación) y la performance de la empresa, sea cual sea la duración del 
proceso de planificación seguido.
El estudio concluye que el entorno no modera el tipo de planificación 
adoptado por las empresas (Brews y Hunt, 1999:902), lo cual sorprende 
porque tradicionalmente el entorno se ha entendido como una variable 
fundamental e influyente en el proceso adoptado (así se refleja en los trabajos 
anteriormente citados). Sí se observa una clara relación entre los procesos de 
planificación formales y las variables de performance analizadas, 
independientemente de las características del entorno, de manera que el 
modelo más emergente o incremental no aparece sustentado en el análisis; 
sin embargo, hay evidencias de la utilización conjunta de ambos modos 
estratégicos (planificado y más flexible) en entornos muy inestables (Brews y 
Hunt, 1999:903). Los autores proponen así la integración de ambas 
perspectivas estudiadas (racional e incremental) apuntando que la evidencia 
empírica sugiere la necesidad de que exista un cierto nivel de planificación
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previa en cualquier circunstancia (para cualquier entorno) pero este nivel de 
planificación formal deberá ir haciéndose más flexible a medida que se 
incrementa la inestabilidad del entorno, coexistiendo así con un proceso de 
formación de la estrategia más incremental donde el aprendizaje sea 
fundamental. Así, “en lugar de ser la antítesis del incrementalismo, la 
planificación formal específica puede ser un precursor necesario para un 
incrementalismo que proporcione buenos resultados” (Brews y Hunt, 
1999:903). Esta perspectiva integradora ha sido asumida por otros autores 
como Camillus (1982), Goold (1992) e incluso Ansoff (1987). Descubren un 
papel fundamental de la variable duración del proceso de planificación como 
moderadora de la relación entre la especificidad del proceso de planificación y 
la performance, de modo que a mayor tiempo mayor será el éxito de un 
proceso de planificación racional. Descubren que el entorno, sin embargo, 
modera las capacidades de planificación y la flexibilidad del proceso 
adoptado, de manera que en entornos inestables, las capacidades de 
planificación se desarrollan con más frecuencia, y los planes formales son 
más flexibles y fáciles de modificar (Brews y Hunt, 1999).
Cuadro 3.9 - Variables y resultados del trabajo de Brews y Hunt (1999)
AUTOR/ES VARIABLES A DESTACAR RESULTADOS
Brews y 
Hunt (1999)
• especificidad de medios y fines 
en la actividad de planificación
• estabilidad del entorno
•  performance de la empresa
• flexibilidad del proceso de 
planificación y
• duración del proceso
• existe relación entre los procesos de 
planificación formales y las variables de 
performance analizadas, independientemente 
de las características del entorno
• evidencias de la utilización conjunta de los 
modos estratégicos planificado e incremental 
en entornos muy inestables
• a mayor tiempo mayor será el éxito de un 
proceso de planificación racional
• en entornos inestables, las capacidades de 
planificación se desarrollan con más 
frecuencia, y los planes formales son más 
flexibles y fáciles de modificar
Fuente: Elaboración propia
Por último, analizamos el trabajo de Andersen (2000), cuyo 
planteamiento parte de la necesidad, por un lado, de reconocer la importancia 
del proceso de planificación estratégica como determinante de los buenos 
resultados de la empresa y, por otro, de la importancia que el comportamiento 
autónomo posee en la determinación de esos resultados, para el caso de 
entornos dinámicos. Su concepto de planificación estratégica parece 
separarse de la excesiva formalización, y está más relacionado con el 
establecimiento de objetivos estratégicos claros (proceso deliberado e
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intencional), planes con un horizonte a largo plazo y con el análisis del 
entorno competitivo (racionalidad), (Andersen, 2000:187). Por otro lado, la 
existencia de acciones y decisiones estratégicas independientes por parte de 
los directivos medios (proceso incremental y menos intencional) parecen 
mejorar la respuesta y los resultados de las organizaciones que operan en 
entornos dinámicos y complejos (Andersen, 2000:188). Propone así la 
congruencia de la planificación estratégica y el comportamiento autónomo 
“como elementos complementarios de la formación de la estrategia, que 
facilitan en aprendizaje y la adaptación de la organización” (Andersen, 2000: 
189).
En lugar de proponer un conjunto de hipótesis, plantea un modelo de 
planificación estratégica por el cual el comportamiento autónomo reforzará la 
influencia del proceso de planificación estratégica sobre los resultados, para 
un determinado sector (con unas características de complejidad y dinamismo 
concretas). Esta proposición es empíricamente analizada para tres sectores 
industriales con distinto nivel de dinamismo y complejidad (alto, medio y bajo), 
obteniendo que tanto la planificación como el comportamiento autónomo 
poseen efectos significativos sobre las medidas de performance. Sin 
embargo, el efecto de la interacción (un proceso que aúne ambas 
características) no posee influencia significativa sobre los resultados.
Su interpretación de los resultados les conduce a afirmar que “ambos 
enfoques estratégicos funcionan adecuadamente juntos, ya que las 
organizaciones que se adhieren a ambos enfoques simultáneamente pueden 
conseguir unos resultados significativamente superiores que las 
organizaciones que sólo se decanten por uno de los dos” (Andersen, 2000: 
194). Concluyen planteando que, si bien ambos enfoques estratégicos 
coexisten, no se retroalimentan, ni se influyen o refuerzan mutuamente. Pero 
en entornos dinámicos y complejos, las empresas que se adhieren a ambos 
enfoques simultáneamente, obtienen mejores resultados.
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Cuadro 3.10.- Variables y resultados del trabajo de Andersen (2000)
AUTOR/ES RESULTADOS
Andersen
(2000)
• intencionalidad, racionalidad y 
análisis del proceso de 
planificación
• comportamiento autónomo 
(más emergente)
• dinamismo y complejidad del 
entorno
• performance de la empresa
• planificación estratégica y comportamiento 
autónomo coexisten pero no se refuerzan
• empresas en sectores de entorno dinámico y 
complejo obtienen mejores resultados cuando 
se adhieren simultáneamente a ambos 
procesos estratégicos.
Fuente: Elaboración propia
La principal crítica que, en nuestra opinión, se puede realizar al trabajo 
de Andersen (2000) es que, tal y como se han planteado el análisis de los 
procesos de formación de la estrategia (planificación y autonomía), es muy 
difícil que sean complementarios; es decir, si un elevado nivel de planificación 
estratégica implica gran intencionalidad y procesos muy deliberados 
(objetivos claramente explícitos y cerrados), es difícil que esto sea compatible 
con comportamientos y decisiones estratégicas autónomas que, en un 
momento dado, modifican sustancialmente los objetivos y cursos de acción 
planificados. Sin embargo, estas decisiones, que implican cierto 
incrementalismo del proceso, y mayor emergencia de la estrategia, si pueden 
ser compatibles con el concepto de análisis y racionalidad, también presentes 
en el proceso de planificación descrito por Andersen. Procesos intencionales 
y emergentes son incompatibles; hablaríamos, por tanto, de grado de 
intencionalidad o emergencia (tal y como se planteaba en el primer capítulo 
de esta tesis). Pero sí podemos aunar procesos más emergentes 
(comportamiento autónomo) con racionalidad y análisis (planificación que 
pone el énfasis en estos aspectos), proceso que, siguiendo los razonamientos 
de Andersen, sería más eficiente en entornos dinámicos y complejos.
En este sentido, Mintzberg (2000), reproduciendo planteamientos ya 
presentes en sus anteriores trabajos, alude a la necesidad de combinar 
análisis y síntesis (racionalidad y emergencia) en los procesos de formación 
de la estrategia que adoptan las empresas. Asumiendo la necesidad del 
análisis del entorno competitivo, plantea que esta información “alimenta” el 
proceso, pero que la estrategia se forma desde una perspectiva de síntesis.
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A continuación exponemos en el presente cuadro un resumen de los 
principales dilemas y puntos de conflicto o divergencia presentes en los 
diferentes trabajos analizados:
Cuadro 3.11.- Dilemas y variables analizadas y resultados obtenidos por el conjunto 
de trabajos que estudian la relación proceso, entorno y resultados
Sobre si un proceso racional es más adecuado en entornos dinámicos y hostiles 
Sobre si el entorno ejerce realmente un efecto moderador en la relación proceso-resultados, o no 
influye
Dificultades en la identificación de cuáles son las características relevantes del entorno 
Disparidad en la definición del proceso de formación de la estrategia y en la elección de variables 
representativas (existe bastante consenso sobre el grado de racionalidad y análisis)
Sobre la posible complementariedad planificación-emergencia
INCREMENTOS DEL GRADO DE 
RACIONALIDAD Y ANÁLISIS 
MEJORAN LA PERFORMANCE  EN 
ENTORNOS DINÁMICOS
Miller y Friesen (1983)
Eisenhardt (1989)
Priem, Rasheed y Kotulic (1995)
Goll y Rasheed (1997)
INCREMENTOS DEL GRADO DE 
RACIONALIDAD Y ANÁLISIS NO 
SON ADECUADOS PARA LOS 
RESULTADOS EN ENTORNOS 
DINÁMICOS
Fredrickson y Mitchell (1984) 
Fredrickson (1984)
Fredrickson y iaquinto (1989)
POSTURAS
INTERMEDIAS
Brews y Hunt (1999) 
Andersen (2000)
Fuente: Elaboración propia a partir del análisis de los trabajos revisados
3.3.2.- Relación entre el proceso, el contexto organizativo y 
la perform ance
El segundo grupo de trabajos que a continuación vamos a analizar 
estudia, como ya señalábamos, la relación proceso -performance, moderada 
por un contexto en el que, además del entorno, interviene el tamaño de la 
organización y el tipo de estructura organizativa; este grupo de trabajos 
incluye también el estudio del ajuste proceso-contenido estratégicos sobre los 
resultados de la organización. Dentro de este grupo se recogen las 
investigaciones de Miller (1987 y 1989) y Miller, Drogue y Tolouse (1988), 
Hart y Banbury (1994), Ketchen, Thomas y McDaniel Jr. (1996) y Slevin y 
Covin, (1997).
El primero de los trabajos que aquí recogemos (Miller, 1987), trata 
fundamentalmente del análisis de la relación entre la estructura organizativa, 
definida por una serie de variables de diseño, y el proceso de formación de la 
estrategia, así como las implicaciones de esta relación sobre los resultados 
empresariales. Las variables elegidas para definir cómo se desarrolla el 
proceso estratégico adoptado son la racionalidad, la interacción y búsqueda 
de consenso y la proactividad o “agresividad” en cuanto a asunción de riesgos
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de la estrategia adoptada. Esta última dimensión, si bien puede indicar 
características del proceso, hace más referencia al contenido de las 
estrategias respecto a los competidores (variable utilizada también en la 
tipología de Miles y Snow, 1978). A su vez, la estructura organizativa está 
representada por las variables de diseño formalización, centralización y 
complejidad y por el grado de integración de la estructura.
El trabajo desarrolla seis hipótesis, de las cuales las cuatro primeras 
hacen referencia a predicciones de la posible relación entre cada una de las 
variables de diseño organizativo utilizadas y las características del proceso de 
formación de la estrategia adoptado, mientras que las dos siguientes hacen 
referencia a las variaciones que sufre esta relación dependiendo de la 
performance de la empresa. Así, relaciona el grado de integración de la 
estructura organizativa con una mayor racionalidad, interacción y proactividad 
en el proceso estratégico adoptado; la formalización estará positivamente 
relacionada con la racionalidad e interacción del proceso, y negativamente 
con el nivel de proactividad del mismo; la variable centralización mantendrá 
relaciones en sentido contrario a las anteriormente descritas, ya que la 
hipótesis predice una relación negativa con las variables racionalidad e 
interacción, y una relación positiva con la variable proactividad. Por último, 
predice que la complejidad organizativa estará positivamente relacionada con 
el grado de racionalidad del proceso y negativamente con la proactividad del 
mismo. Se plantea, asimismo, que la fuerza de las relaciones entre estas 
cuatro variables de diseño con la racionalidad y la interacción será mayor en 
las empresas de éxito y que la intensidad de estas relaciones aun será mayor 
en grandes empresas innovadoras que en pequeñas empresas que además 
tienen una escasa orientación hacia la innovación (Miller, 1987:11-14).
Los resultados del análisis empírico sustentan parcialmente las 
hipótesis, estableciendo “numerosas asociaciones significativas entre el 
proceso de formación de la estrategia y la estructura, particularmente para los 
factores de integración formal y descentralización entre empresas de éxito e 
innovadoras” (Miller, 1987:27). Así, la integración formal de la estructura, que 
es un factor obtenido del análisis empírico (resultado de combinar las 
variables de diseño formalización e integración) muestra una relación positiva 
con el grado de racionalidad e interacción del proceso de formación de la 
estrategia, principalmente en el grupo de superior performance. En el caso del
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grado de descentralización en el diseño de la estructura organizativa, su 
relación con el proceso es menos significativa, pero sigue siendo más fuerte 
para el grupo de empresas de éxito, mientras que la complejidad no exhibe 
relaciones claras con las variables de proceso seleccionadas. En general las 
relaciones son más fuertes en empresas de éxito y contribuyen más a mejorar 
los resultados cuando la empresa es grande e innovadora (Miller, 1987:27).
Destacamos el hecho de que la relación de ajuste que se establece 
entre las variables que definen el grado de integración de la estructura 
organizativa con las variables que definen el proceso de formación de la 
estrategia empresarial, si parece influir de manera significativa en la 
performance, ya que estas relaciones son más fuertes en las empresas de 
éxito92. El autor interpreta así que aquellas técnicas que conducen a 
conseguir una mayor integración de la estructura organizativa producen 
mayor necesidad de consenso y, por tanto, mayor implicación de los 
directivos en el proceso de formación de la estrategia (Miller, 1987:23), 
produciéndose mejores resultados. Este artículo define la implicación como 
una variable de proceso la cual, según argumenta el autor, parece tener una 
importancia relevante en los resultados y el desempeño de la organización. 
La variable implicación es, como ya hemos visto, una de las variables 
escogidas en la presente tesis para caracterizar los distintos tipos de 
procesos estratégicos adoptados por las empresas, y su influencia nos sirve 
de base para sustentar las hipótesis a analizar.
Por otro lado, la implicación, que hemos relacionado con la existencia 
de complejidad cognitiva o vertical, podría estar asociada, en cierta medida a 
la variable de diseño centralización. Podemos plantear que el grado de 
centralización-descentralización estaría relacionado con el nivel de 
cualificación requerido para el desempeño de las tareas, ya que parece 
razonable que mayores niveles de cualificación en el trabajo requieran 
mayores niveles de descentralización, y por lo tanto mayor autonomía 
(Moreno, Peris y González, 2000). Por tanto, si la existencia de un mayor 
nivel de complejidad cognitiva requiere mayor descentralización, a su vez la 
descentralización estará relacionada con un mayor nivel de implicación de 
aquellos directivos y trabajadores, que han asumido mayor responsabilidad.
92 Este resultado se corresponde con la hipótesis quinta de la investigación de Miller 
(1987).
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Cuadro 3.12.- Variables y resultados del trabajo de Miller (1987)
VARIABLES A DESTACAR RESULTADOS
Miller (1987) proceso estratégico:
•  ia racionalidad
•  la interacción y búsqueda 
de consenso
•  la proactividad o 
“agresividad"
estructura organizativa:
•  formalización
• centralización
•  complejidad, y
• grado de integración.
• la integración formal de la estructura muestra una 
relación positiva con el grado de racionalidad e 
interacción del proceso de formación de la 
estrategia, principalmente en el grupo de superior 
performance.
• grado de descentralización de la estructura 
organizativa: su relación con el proceso es menos 
significativa, pero sigue siendo más fuerte para el 
grupo de empresas de éxito
• la complejidad no exhibe relaciones claras
Fuente: Elaboración propia
Dentro del grupo de artículos a los que haremos referencia a 
continuación, se trata la relación entre proceso estratégico y contenido de la 
estrategia, y de cómo la relación sinérgica proceso-contenido influye en 
determinadas características organizativas o en la performance empresarial. 
Así, en primer lugar Miller, Dróge y Toulouse (1988) estudian la influencia del 
ajuste proceso-contenido estratégico en el contexto organizativo; para ello 
utilizan como variables contextúales las necesidades de control de los 
directivos, el tamaño de la empresa y la incertidumbre del entorno; y como 
variables que definen las características de la estructura organizativa, la 
integración, la formalización y la centralización. La dimensión de proceso 
utilizada en el análisis es la racionalidad y la dimensión de contenido hace 
referencia a la estrategia de innovación en producto. Con estas variables 
construyen un modelo complejo y llevan a cabo su análisis mediante la 
técnica de las ecuaciones estructurales.
Pese a la complejidad del análisis llevado a cabo, y en cierto modo 
debido a ella, tan sólo toca el proceso de formación de la estrategia desde 
una dimensión, la racionalidad, medida en función de dos variables. Pero, 
siendo el mismo concepto utilizado en los trabajos de Fredrickson, el término 
comprehensiveness estaba desarrollado y analizado con unos niveles de 
profundidad que en el presente trabajo se diluyen, en aras de buscar un 
mayor número de influencias y relaciones y, por tanto, una mayor riqueza e 
amplitud explicativa.
Se confirma en este estudio que el proceso de formación de la 
estrategia se convierte en más racional cuando más se ve influido por la
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necesidad de control de la alta dirección. Este proceso más racional influye a 
su vez en el grado de formalización y centralización de la estructura 
organizativa, incrementándolo.
Cuadro 3.13.- Variables y resultados del trabajo de Miller y otros (1988)
AUTOR/ES VARIABLES A DESTACAR RESULTADOS
Miller, Droge 
y Tolouse 
(1988)
variables contextúales:
• necesidades de control de los 
directivos
• tamaño de la empresa
• incertidumbre del entorno; 
estructura organizativa:
• la integración
• la formalización
• la centralización 
proceso: racionalidad 
contenido: estrategia de 
innovación en producto
•  el proceso de formación de la estrategia se 
convierte en más racional cuando más se ve 
influido por la necesidad de control de la alta 
dirección. Este proceso más racional influye a su 
vez en el grado de formalización y centralización 
de la estructura organizativa, incrementándolo
Fuente: Elaboración propia
El tercer trabajo de Miller (1989), que analizamos en el presente 
apartado, estudia las relaciones entre proceso y contenido (como ya 
comentábamos) y cómo el ajuste puede influir significativamente en el 
desempeño de la empresa. Así, el autor analiza las posibles relaciones que 
existen entre el contenido de la estrategia, representado por las tres 
estrategias genéricas identificadas por Porter (1980) (diferenciación, liderazgo 
en costes y enfoque o nicho) con el proceso desarrollado tanto para 
desarrollar y formular la estrategia como para su implementación. Las 
dimensiones de proceso estudiadas por Miller, por considerar que aparecen 
regularmente en los distintos estudios sobre el tema son: la racionalidad, 
relacionada con la cantidad de información a analizar; la interacción, 
relacionada con la implicación de los distintos actores en el proceso y con los 
procesos de negociación y búsqueda de consenso (lo que Ketchen, Thomas y 
McDaniel, 1996, llamarán “actividad política”) y por último el nivel de asunción 
de riesgos y proactividad versus reactividad de los directivos. Desde nuestro 
punto de vista, esta última variable está más relacionada con el contenido de 
la estrategia que con el modo de formularla. Cada una de estas dimensiones 
está representada por un conjunto de variables: análisis, orientación futura, 
información explícita y seguimiento sistemático de la evolución del entorno 
forman la dimensión “análisis de la información”; proactividad y asunción de 
riesgos forman la dimensión asertividad y las variables búsqueda de 
consenso y negociación componen la dimensión “interacción”.
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Miller propone un conjunto de cinco hipótesis, tres que inicialmente 
relacionan las estrategias genéricas con las dimensiones de contenido 
señaladas, y dos que intentan estudiar el efecto del ajuste propuesto entre las 
dimensiones anteriores sobre la performance. La primera hipótesis plantea 
que puede existir una relación positiva entre la estrategia de diferenciación e 
innovación y la cantidad de información analizada {lo que podemos interpretar 
como un incremento de la racionalidad) así como con un proceso más 
interactivo y proactivo. Del mismo modo, la segunda hipótesis propone una 
relación negativa entre la estrategia de liderazgo en costes y un proceso de 
formación de la estrategia caracterizado por bajos niveles de análisis de 
información y de interacción, así como poco proactivo y arriesgado. En tercer 
lugar, predice la existencia de una relación inversa entre la estrategia de 
enfoque o nicho y las variables racionalidad e interacción en el proceso. Por 
último, establece hipótesis sobre la performance, al proponer que la estrategia 
de diferenciación e innovación estará más fuertemente relacionada con un 
proceso racional e interactivo en los grupos de empresas con mejores 
resultados, mientras que piensa que la relación entre esas mismas 
dimensiones de proceso y las estrategias de liderazgo en costes o de enfoque 
no presentará diferencias significativas entre el grupo de empresas de 
mejores resultados frente al grupo de las que presentan un peor desempeño.
Los resultados de su análisis sustentan la primera de las hipótesis, 
siendo las relaciones entre la estrategia de diferenciación-innovación y la 
racionalidad e interacción del proceso más fuertes en el grupo de empresas 
que mostraban los mejores resultados. La hipótesis dos no se sustenta y si 
que se obtiene que la estrategia de enfoque o nicho se relaciona 
inversamente con el grado de racionalidad del proceso.
Estos resultados establecen la importancia del trabajo de Miller (1989) 
y sugieren que una estrategia de diferenciación basada en la innovación 
obtiene mejores resultados si la empresa adopta un proceso racional, basado 
en un exhaustivo análisis del entorno y de todas aquellas dimensiones que 
puedan afectar al desarrollo de la estrategia adoptada, con una clara visión 
del futuro, pero que al mismo tiempo permita la interacción de los distintos 
miembros implicados en la estrategia y en el que los directivos sean capaces 
de asumir riesgos. Según el autor, la principal conclusión de su investigación 
radica en reconocer la necesidad de buscar consistencia entre el contenido
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de la estrategia “y el proceso por el cual ésta se desarrolla e implementa” 
(Miller, 1989:258).
Cuadro 3.14.- Variables y resultados del trabajo de Miller (1989)
AUTOR/ES 1 VARIABLES A DESTACAR ■ ................ r e s u l t a d o s  .......
Miller (1989) Contenido: tres estrategias
genéricas
Proceso:
•  racionalidad (cantidad de 
información a analizar)
•  interacción (implicación de los 
distintos actores y procesos de 
negociación y búsqueda de 
consenso)
• nivel de asunción de riesgos y 
proactividad
• existe una relación positiva entre la estrategia 
de diferenciación e innovación y la cantidad de 
información analizada así como con un 
proceso más interactivo y proactivo
• las relaciones entre la estrategia de 
diferenciación-innovación y la racionalidad e 
interacción del proceso son más fuertes en el 
grupo de empresas que mostraban los 
mejores resultados
• la estrategia de enfoque o nicho se relaciona 
inversamente con el grado de racionalidad del 
proceso
Fuente: Elaboración propia
Los resultados de la investigación analizada son en cierta medida 
distintos a los que obtiene Fredrickson (1984) y Fredrickson y laquinto (1989) 
en sus sucesivos trabajos sobre el proceso de toma de decisiones, ya que 
para este autor entornos inestables se relacionan con procesos de toma de 
decisiones menos racionales y exhaustivos; si entendemos que una empresa 
cuya estrategia se centra en la innovación atiende a un entorno inestable, su 
proceso de formación de las decisiones estratégicas, según Fredrickson, 
debería ser menos racional, en contra de los resultados de Miller (1989). Sin 
embargo, el trabajo ya analizado de Eisendhart (1989) propone también que 
procesos sofisticados y un análisis racional no necesariamente resta 
velocidad a la toma de decisiones, y por tanto son perfectamente compatibles 
con entornos inestables93. Como podemos observar, no existen resultados 
empíricos determinantes en la investigación sobre proceso, resultados que 
mejoran en recientes análisis y trabajos comentados, por ejemplo el de Brews 
y Flunt (1999) pero que cada vez más nos conducen a decantarnos por 
posturas contingentes y procesos eclécticos, que abarquen modos distintos 
de formación de la estrategia en la empresa.
El trabajo de Hart y Banbury (1994) trata de relacionar los distintos 
modos estratégicos (cuya clasificación teórica ya se desarrolló en un trabajo 
previo (Hart, 1992) con la performance empresarial. Pero la hipótesis central 
no intenta lograr corroborar que un modo estratégico es mejor que otro en
93 La polémica entre los trabajos de Eisenhardt (1989) y Fredrickson (1984) ya fue 
analizada en el punto anterior del presente apartado.
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determinadas circunstancias, sino más bien que aquella organización capaz 
de desarrollar habilidades y recursos para adoptar y combinar los distintos 
modos estratégicos obtendrá mejores resultados que aquellas que sólo sean 
capaces de desarrollar pocos o un solo tipo de proceso estratégico94; a la 
habilidad para combinar los distintos modos la llama “capacidad para 
desarrollar el proceso de formación de la estrategia”. Posteriormente, observa 
si las relaciones que en primer lugar se han establecido entre proceso y 
performance se ven modificadas por típicos factores de contingencia, como 
es el caso del tamaño de la organización y de las características del entorno. 
Podríamos clasificar este trabajo como del primer grupo, donde el entorno es 
el principal factor de contingencia, pero dada la importancia que se le otorga 
al tamaño organizativo, pensamos que es más interesante destacar la 
contingencia “interna” que la investigación pretende mostrar.
Las hipótesis desarrolladas son tres: la primera que hace referencia a 
la relación proceso -performance y en la que se presume que aquellas 
empresas que posean una capacidad para desarrollar procesos de formación 
de la estrategia en los que se combinen múltiples modos estratégicos, 
obtendrán mejores resultados que el resto; en segundo lugar propone que el 
tamaño va a moderar la relación anterior, de manera que ésta (alta capacidad 
de proceso-mejores resultados) será una relación positiva para grandes 
empresas pero no para las pequeñas; por último, la tercera hipótesis trata de 
la influencia del entorno, de manera que aquellos entornos competitivos más 
benignos estarán relacionados con unos mejores resultados, sea cual sea la 
capacidad de proceso que la empresa posee; mientras, la turbulencia del 
entorno hace que exista una relación positiva entre capacidad de proceso- 
performance y que esta relación positiva no tenga lugar en entornos más 
estables.
Cabe señalar que la primera hipótesis parcial referente a la benignidad 
del entorno, trata determinadas características del entorno, como la baja 
hostilidad y una escasa presión competitiva, mientras que la segunda
94 La idea que subyace a la hipótesis principal del trabajo de Hart y Banbury (1994) 
aquí comentado ya había sido de alguna manera previamente expuesta por Hart y 
Quinn (1993), en un trabajo sobre el papel de la alta dirección en cuanto a su estilo de 
liderazgo, y de cómo la capacidad del directivo para combinar múltiples papeles 
distintos (Visionario, Motivador, Analizador y Experto en la tarea) da lugar a una mejor 
performance, en especial aquella relacionada con dimensiones de resultado distintas 
de los parámetros financieros (al igual que en el trabajo de 1994).
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hipótesis referida al entorno alude al grado de dinamismo y cambios del 
mismo (Hart y Banbury, 1994:256-257).
Los resultados obtenidos confirman, en primer lugar, que poseer 
capacidades para desarrollar y combinar procesos de formación de la 
estrategia distintos, actúa como un predictor importante de los resultados 
empresariales. Las empresas con alta capacidad de combinar distintos modos 
estratégicos poseen una performance superior a aquellas cuya capacidad es 
muy baja, pero no pueden establecerse resultados lineales capacidad- 
performance, ya que no se obtienen resultados significativos en los grupos 
que combinan dos, cuatro o cinco de esos modos; además, la capacidad de 
proceso suele estar más relacionada con aquellas dimensiones de 
performance distintas de los beneficios anuales. La segunda hipótesis, 
relativa al tamaño se cumple, pudiéndose afirmar que menores niveles de 
capacidad de proceso están positivamente relacionados con los resultados 
para empresas de pequeño tamaño. Por último, la hipótesis relativa a la 
benignidad del entorno se cumple, no así la relativa a la turbulencia, cuyos 
resultados paradójicamente afirman que tanto las empresas con muy alta y 
muy baja capacidad de proceso obtienen mejores resultados en entornos 
turbulentos, mientras que en entornos estables la capacidad de proceso no 
actúa como predictor de la performance (Hart y Banbury. 1994:261-264).
Cuadro 3.15.- Variables y resultados del trabajo de Hart y Banbury (1994)
AUTOR/ES VARIABLES A DESTACAR RESULTADOS
Hart y
Banbury
(1994)
Variables:
•  Racionalidad
• Visión
• Implicación
Modos: autoritario, racional, 
simbólico, transaccional y 
generativo 
Contingencias:
•  Tamaño
• Entorno (dinamismo, 
hostilidad y complejidad)
Performance:
•  Financiera
•  Del Negocio
•  Organizativa
• Las empresas con alta capacidad de combinar 
distintos modos estratégicos poseen una 
performance superior a aquellas cuya capacidad 
es muy baja
• La capacidad de proceso suele estar más 
relacionada con aquellas dimensiones de 
performance distintas de los beneficios anuales
• Menores niveles de capacidad de proceso están 
positivamente relacionados con los resultados 
para empresas de pequeño tamaño
• Empresas con muy alta y muy baja capacidad 
de proceso obtienen mejores resultados en 
entornos turbulentos, mientras que en entornos 
estables la capacidad de proceso no actúa como 
predictor de la performance
Fuente: Elaboración propia.
Los autores explican este paradójico resultado entendiendo que las 
empresas en entornos turbulentos y complejos deben optar, bien por 
desarrollar procesos que combinen múltiples modos estratégicos que 
permitan recopilar más información y ser más rápidos y flexibles (Eisendhart,
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1989), o bien por centrarse más en el contenido de la estrategia y en la forma 
de competir en su entorno, restando importancia al proceso adoptado. En 
nuestra opinión, el resultado obtenido, y el hecho de que los grupos 
intermedios que combinan varios modos estratégicos no obtengan resultados 
significativos sobre la performance, aun teniendo en cuenta las características 
del entorno, se debe más a cómo se ha diseñado la investigación que al 
hecho de que, de verdad, no exista relación. Creemos que no se trata de 
tener capacidad de combinar dos, tres, cuatro o cinco modos estratégicos 
distintos, sino que es más importante examinar las características de los 
modos que tienden a combinarse entre sí, si son afines o más antagónicos, 
buscar sus complementariedades y estudiar, por ejemplo, si (siguiendo la 
terminología del trabajo comentado) poseer capacidad para combinar el modo 
racional con procesos propios del modo generativo, produce mejores 
resultados que adoptar únicamente un proceso estrictamente racional, o que 
no dar importancia al proceso adoptado.
Recientes estudios como los de Ketchen, Thomas y McDaniel (1996) o 
Slevin y Covin (1997) destacan la importancia del “cómo” se forma la 
estrategia, es decir, del proceso frente al contenido y el contexto, y de cómo 
el ajuste afecta a la performance organizativa. El primero de estos trabajos 
(Ketchen, Thomas y McDaniel, 1996) de nuevo intenta establecer relaciones 
entre el proceso estratégico, el contenido de la propia estrategia y el contexto 
en que ambas perspectivas se desarrollan, algo similar a lo descrito en el 
estudio anterior, pero intentando avanzar un paso más para averiguar los 
efectos sinérgicos de la influencia de estas tres variables actuando de manera 
combinada, en diferentes casos, sobre la performance de la empresa. Utiliza 
dos variables para medir la importancia del proceso estratégico en la 
empresa: la actividad política y la utilización de información (variable esta 
última que hace referencia al concepto de comprehensiveness anteriormente 
mencionado, que surge de los estudios de Fredrickson, y que se describe 
como uno de los aspectos clave de este concepto). Como variables de 
contenido utiliza la profundidad/amplitud del mercado objetivo y el método 
para desarrollar la ventaja competitiva, basadas ambas en las escalas 
desarrolladas y los estudios previos de Miles (1982), Hambrick (1979)95 y 
Thomas et al. (1993). La variable de contexto “interno” elegida es el tamaño
95 Los trabajos de Miles (1982), Hambrick (1979) están citados en Ketchen, Thomas y 
McDaniel (1996: 243-244).
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organizativo. Por último la performance organizativa está medida por medio 
de dos variables, relativas a los resultados financieros y a la eficiencia 
(productividad).
El estudio establece cuatro proposiciones que se concretan en ocho 
hipótesis, de las cuales haremos referencia sobre todo a aquellas que tienen 
en cuenta la dimensión proceso estratégico. En concreto, la primera 
proposición afirma que “el proceso estratégico seguido estará 
significativamente relacionado con la performance organizativa” (Ketchen, 
Thomas y McDaniel, 1996: 237). Así, “en un entorno dinámico, el nivel de 
actividad política entre la alta dirección mientras se desarrolla el proceso 
estratégico estará negativamente relacionado con la performance 
organizativa" y también “en un entorno dinámico, el nivel de utilización de la 
información entre la alta dirección durante el desarrollo del proceso 
estratégico estará positivamente relacionado con la performance 
organizativa”. La proposición dos hace referencia al contenido estratégico. La 
tres propone que “el fit (o ajuste) entre proceso estratégico y contenido de la 
estrategia será capaz de explicar variaciones en la performance organizativa 
más allá de las explicadas por los efectos de (las variables)96 de proceso y de 
contenido” (Ketchen, Thomas y McDaniel, 1996: 240). Por último, la 
proposición cuarta hace referencia al efecto moderador del tamaño, al 
proponer que “la naturaleza del impacto del proceso estratégico, contenido de 
la estrategia y el ajuste entre proceso y contenido sobre la performance 
diferirá entre organizaciones grandes y pequeñas” (Ketchen, Thomas y 
McDaniel, 1996: 241). Sólo destacar, como dato interesante, la forma de 
medición de la variable de proceso “utilización de la información”, donde, al 
igual que para medir la variable comprehensiveness, se utiliza el método de 
los escenarios. Los resultados muestran que tanto el proceso de formación de 
la estrategia cómo su contenido influyen sobre los resultados para toda la 
muestra analizada; asimismo, las interacciones proceso-contenido también 
mantienen relaciones significativas con la performance organizativa; por 
último, el tamaño sí actúa como moderador de las relaciones expuestas 
(Ketchen, Thomas y McDaniel, 1996).
Cabe destacar, a la vista de los resultados que se obtienen en la 
investigación a que nos referimos, que aunque proceso y contenido
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interactúan y pueden tener importantes efectos sinérgicos, “hay valor empírico 
al investigar los principales efectos de variables tanto de proceso como de 
contenido” (Ketchen, Thomas y McDaniel, 1996: 249) separadamente ya que 
ambas dimensiones pueden aportar mucho a la explicación de la 
performance.
Cuadro 3.16.- Variables y resultados del trabajo de Ketchen y otros (1996)
VARIABLES A DESTACAR RESULTADOS
Ketchen, 
Thomas y 
McDaniel, Jr. 
(1996)
proceso estratégico:
•  actividad política
•  utilización de información 
(racionalidad)
contenido:
•  profundidad/amplitud del 
mercado objetivo
•  método para desarrollar la 
ventaja competitiva
tamaño organizativo
performance organizativa:
•  efectividad (resultados 
financieros)
• eficiencia (productividad)
• tanto el proceso de formación de la estrategia 
como su contenido influyen sobre los resultados 
para toda la muestra analizada;
• las interacciones proceso-contenido también 
mantienen relaciones significativas con la 
performance organizativa;
•  el tamaño sí actúa como moderador de las 
relaciones expuestas
Fuente: Elaboración propia
El segundo trabajo antes aludido (Slevin y Covin, 1997) trata más 
propiamente de los distintos patrones de formación de la estrategia, su 
influencia en la performance y el significado moderador del contexto. Intenta 
establecer una relación entre el patrón dominante de formación de la 
estrategia y el crecimiento de las ventas de la empresa como medida de su 
performance. En el término “contexto” incluye tanto a la estructura 
organizativa como a la hostilidad del entorno. Así, establece una perspectiva 
contingente respecto al entorno, mientras que para la estructura plantea más 
bien que el ajuste estrategia-organización redundará en una mejora de los 
resultados empresariales. Para estudiar el proceso de creación de la 
estrategia se centra básicamente en la dimensión emergente-deliberada de la 
estrategia, la cual se considera fundamental para el estudio de cómo se crea 
la estrategia en las organizaciones.
96 Paréntesis nuestro.
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Para medir esta dimensión, utiliza una escala que elaboran los propios 
autores, basada en los estudios teóricos previos sobre el concepto de 
estrategia y proceso de formación deliberado frente a uno más emergente97. 
La investigación se desarrolla en torno a dos hipótesis fundamentales: la 
primera, donde proponen que “las estrategias planificadas están más 
positivamente relacionadas con el crecimiento de las ventas en empresas con 
estructuras mecanicistas frente a las que poseen estructuras orgánicas. A la 
inversa, estrategias emergentes estarán más positivamente relacionadas con 
crecimientos en las ventas entre empresas con estructuras orgánicas que 
entre aquellas con estructuras mecanicistas" (Slevin y Covin, 1997: 195). La 
segunda hipótesis propone que “las estrategias planificadas estarán más 
positivamente relacionadas con el crecimiento de las ventas entre empresas 
en entornos hostiles que en benignos. A la inversa, las estrategias 
emergentes estarán más positivamente relacionadas con el crecimiento de las 
ventas entre empresas en entornos benignos frente a aquellas que se sitúan 
en entornos hostiles” (Slevin y Covin, 1997:196). La principal aportación de 
este trabajo es la de mostrar la necesidad de “adoptar una perspectiva 
contingente al considerar los méritos (o aportaciones)98 de las estrategias 
emergentes versus aquellas planificadas” (Slevin y Covin, 1997: 202).
Cuadro 3.17.- Variables y resultados del trabajo de Slevin y Covin (1997)
AUTOR/ES VARIABLES A DESTACAR RESULTADOS
Slevin y
Covin,
(1997)
•  estructura organizativa
•  hostilidad del entorno
•  proceso: dimensión 
emergente-deliberada de la 
estrategia
performance: tasa de crecimiento 
de las ventas
• estrategias planificadas están más 
positivamente relacionadas con el crecimiento 
de las ventas en empresas con estructuras 
mecanicistas frente a estructuras orgánicas. 
Estrategias emergentes estarán más 
positivamente relacionadas con crecimientos en 
las ventas entre empresas con estructuras 
orgánicas que con estructuras mecanicistas
•  estrategias planificadas estarán más 
positivamente relacionadas con el crecimiento 
de las ventas entre empresas en entornos 
hostiles que en benignos. Las estrategias 
emergentes estarán más positivamente 
relacionadas con un crecimiento de ventas en 
entornos benignos frente a hostiles
Fuente: Elaboración propia
Esta segunda hipótesis, aunque fundamentada en investigaciones 
previas, podría ser objeto de discusión. Si hablamos de un entorno hostil
97 Esta escala se valida a partir de otra que mide el estilo de dirección tecnocrático 
presente en la empresa. Esta segunda escala está adaptada del trabajo de 
Khandwalla (1976/1977) sobre la dimensión tecnocrática, considerada como una de 
las cinco dimensiones utilizadas para la determinación de los distintos estilos 
directivos.
98 Paréntesis nuestro.
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como aquel altamente competitivo, puede ser que la clave para conseguir una 
cierta ventaja competitiva esté, por ejemplo, en mi capacidad para innovar. Y 
parece que la innovación puede fomentarse mejor desde un proceso de 
formación de la estrategia menos formal y más emergente, donde se deje la 
iniciativa y la posibilidad de intervenir en el proceso de formación de la 
estrategia a aquellos más en contacto con su implementación y donde las 
ideas y opciones que van surgiendo van a ir, en parte, configurando la 
estrategia empresarial. Hamel (1998a) hace referencia a un proceso de 
creación de la estrategia emergente, proceso que no tiene nada que ver con 
la jerarquía, donde quien tiene responsabilidad en el proceso de crear la 
estrategia puede encontrarse en cualquier lugar de la organización pero 
donde, al final, se llega a un punto de vista ampliamente compartido por toda 
la empresa. Así, el proceso de creación de la estrategia comprende una gran 
implicación, y el llevar a cabo una tarea de forma común y compartida -alude 
a las dimensiones visión, implicación y emergencia- (Hamel, 1998a). El propio 
Hamel (1998b) relaciona también la emergencia de la estrategia y la conducta 
estratégica con la estrategia de innovación. En concreto, propone que, para 
que la estrategia emerja, deben existir nuevas perspectivas que permitan a 
los individuos modificar los planteamientos estratégicos de su sector, las 
capacidades de su empresa y las necesidades de sus clientes, lo cual suele 
estar implícito en el proceso adoptado al seguir una estrategia de innovación. 
La innovación fomenta el llevar a cabo pequeños experimentos, sin 
demasiado riesgo, que incrementen el aprendizaje de la empresa sobre qué 
estrategias funcionan en el mercado (algo similar al concepto de estrategia 
incremental, presente en la escuela del aprendizaje). De lo expuesto hasta el 
momento sobre los trabajos analizados se resumen los siguientes puntos 
comunes (Cuadro 3.18.).
Cuadro 3.18.- Principales variables y puntos a destacar del conjunto de trabajos 
analizados
PUNTOS A DESTACAR
____________________________________________________________________
•  Variables comunes de proceso: racionalidad (excepto en el trabajo de Slevin y Covin, que utilizan el
grado de intencionalidad o deliberación del proceso como variable descriptora del mismo)
•  Variables comunes respecto a la estructura: tamaño de la organización
• Variables estructurales frecuentes: formalización y centralización (en Miller, 1987; Miller, Drogue y
Tolouse, 1988 y Slevin y Covin, 1997)
•  El tamaño parece moderar la relación proceso -performance (Ketchen, Thomas y McDaniel, 1996; 
Hart y Banbury, 1994)
•  El ajuste proceso-contenido parece mejorar la performance (Miller, 1989, Ketchen, Thomas y 
McDaniel, 1996)______________________________________________________________________________
Fuente: Elaboración propia a partir del contenido de los trabajos analizados
2 0 0
Perspectiva contingente en el análisis del proceso de formación de la estrategia empresarial
Teniendo en cuenta que muchos de los trabajos analizados utilizan 
dimensiones de diseño organizativo, para mostrar en muchos casos que el 
ajuste entre el proceso de formación de la estrategia y el tipo de estructura 
organizativa mejora los resultados de la empresa, podemos mostrar 
gráficamente los planteamientos estratégicos y de ajuste de estas 
investigaciones utilizando las variables de diseño formalización y 
centralización, que son los dos ejes principales del modelo de fit y 
contingencias desarrollado por Moreno-Luzón y Peris (1998), trabajo al que 
ya hemos hecho aiusión en el Capítulo 2 y que relacionaba estas variables de 
diseño con distintos procesos de formación de la estrategia procedentes de 
diferentes escuelas de pensamiento estratégico. Así, el siguiente gráfico 
pretende tan sólo mostrar visualmente las relaciones presentes en las 
investigaciones que hacen referencia a estas cuestiones:
Figura 3.2.- Gráfico resumen de las investigaciones que relacionan proceso de 
formación de la estrategia-variables de diseño organizativo
+ Centralización
Proceso altamente racional 
(Miller, Droge y Tolouse, 
1988)
Proceso planificado (Slevin y Covin, 
(1997): la relación positiva entre 
estrategia planificada-crecimiento de 
las ventas mejora
Proceso emergente (Slevin y Covin, 
1997): estrategia emergente más 
positivamente relacionada con el 
crecimiento de las ventas
+ Formalización
Procesos con alta racionalidad e 
interacción o búsqueda de 
consenso (Miller, 1987): relación 
más fuerte en empresas de 
superior performance
- Centralización
Fuente: Elaboración propia
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3.3.3.- Relación contingente y de ajuste entre proceso
de planificación-performance
El tercer grupo de trabajos analizados hablan estrictamente de la 
relación proceso de planificación estratégica -performance, moderada por 
factores como determinadas características del entorno, el tamaño de la 
organización, etc.
El primero de estos trabajos es el de Bracker y Pearson (1986), 
autores que estudian el impacto de la sofisticación de un proceso de 
planificación en la performance financiera de un grupo de empresas con unas 
determinadas características (introduciendo así las variables de contingencia): 
pequeño tamaño y pertenecientes a un sector maduro. Tras analizar las 
dificultades de adaptación de la investigación sobre planificación estratégica 
al ámbito de la pequeña empresa, los autores proponen una escala de niveles 
de sofisticación del proceso de planificación estratégica, apoyada por una 
serie de descripciones con las que la empresa deberá identificarse para la 
realización de su investigación. De la misma manera, enuncian una serie de 
hipótesis donde se tiene en cuenta, como elementos de contingencia 
(además del tamaño y las características del sector escogido) el tiempo que 
esas pequeñas empresas llevan presentes ejerciendo su actividad en el 
mercado, las diferencias en el tamaño entre esas empresas y el tiempo que 
llevan siguiendo un cierto proceso de planificación estratégica. Los resultados 
obtenidos conducen a afirmar que las empresas que habían utilizado 
procesos de planificación estructurados estaban obteniendo unos mejores 
resultados financieros que las empresas que utilizaban otro tipo de 
planificación.
El tamaño no aparece aquí como determinante en la relación entre la 
sofisticación del proceso de planificación seguido y los resultados financieros 
obtenidos por la empresa. Un último resultado interesante nos muestra que 
las empresas que llevan adoptando durante más tiempo un proceso de 
planificación formal, obtienen resultados considerablemente mejores que 
aquellas que llevan menos o muy poco tiempo siguiendo un proceso de 
planificación.
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Cuadro 3.19.- Variables y resultados del trabajo de Braker y Pearson (1986)
RESULTADOS
Bracker y
Pearson
(1986)
•  escala de niveles de 
sofisticación del proceso 
de planificación 
estratégica
•  tamaño: pequeño
•  características del sector: 
madurez
• tiempo de ejercicio de su 
actividad
• diferencias en el tamaño
•  tiempo que llevan 
siguiendo una 
planificación estratégica
•  empresas que habían utilizado procesos de 
planificación estructurados estaban obteniendo unos 
mejores resultados financieros que las empresas 
que utilizaban otro tipo de planificación.
•  tamaño no aparece como determinante en la 
relación entre la sofisticación del proceso de 
planificación seguido y los resultados financieros 
obtenidos por la empresa.
•  las empresas que llevan adoptando durante más 
tiempo un proceso de planificación formal, obtienen 
resultados considerablemente mejores que aquellas 
que llevan menos o muy poco tiempo siguiendo un 
proceso de planificación
Fuente: Elaboración propia
Es interesante señalar que los autores plantean que sus resultados 
son acordes con las propuestas del incrementalismo lógico de Quinn (1980); 
se argumenta así que, en un sector maduro, las empresas están más 
preocupadas de conseguir una mayor eficiencia, que de adaptarse 
continuamente para responder a los cambios del entorno (que, dadas sus 
características, serán poco frecuentes y las adaptaciones menos necesarias). 
Y que, por tanto, sólo la adopción de un proceso de planificación estratégica 
sofisticado es capaz de conducir a la empresa a mayores cotas de eficiencia. 
En este sector maduro no existen diferencias entre los restantes niveles de 
planificación (que van desde procesos de planificación a corto plazo, 
centrados en cuestiones operativas hasta la ausencia de planificación, 
pasando por la elaboración de planes informales). Los autores proponen, 
además, que en un sector más dinámico, sí existirán diferencias significativas 
en cuanto a los resultados de adoptar cada uno de los distintos niveles de 
planificación propuestos, considerando que las empresas que adopten 
procesos más sofisticados serán las de mejores resultados. Nuestra crítica se 
basa en que esta afirmación parece contraria a la propuesta de Quinn (1980; 
1985) al que previamente Bracker y Pearson (1986) habían aludido, ya que, 
para este autor, entornos más dinámicos requerirán procesos más 
increméntales y, por tanto, sistemas de planificación menos formales y 
estructurados, que permitan la innovación y los cambios.
La investigación de Robinson y Pearce (1988) tiene valor 
fundamentalmente porque, en lugar de examinar el efecto directo de la 
sofisticación del proceso de planificación estratégica sobre los resultados de 
la empresa, la utiliza como variable moderadora de la relación contenido de la
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estrategia-resultados. Establece así una perspectiva contingente para decir 
que no sólo una buena estrategia conduce a unos buenos resultados, sino 
que esta estrategia, si ha sido elaborada a través de un amplio y sofisticado 
proceso de planificación, obtiene resultados aún más positivos.
En primer lugar, en este trabajo, al igual que en otros ya revisados, se 
plantea la necesidad de no separar el estudio del proceso estratégico del 
contenido de la estrategia desarrollada; este es un planteamiento adecuado, 
quizá más cercano a la realidad, pero que impide observar y estudiar los 
efectos de cada una de las cuestiones básicas -proceso/contenido- que 
conforman la estrategia. Así, tras revisar algunos de los trabajos que estudian 
la relación contenido de la estrategia -performance y proceso de planificación 
estratégica -performance plantea que su intención es “realizar un intento inicial 
de explorar simultáneamente el impacto del contenido de la estrategia y del 
proceso de planificación estratégica sobre los resultados de la organización” 
(Robinson y Pearce, 1988:47). En la determinación empírica del contenido de 
la estrategia realiza un análisis cluster; que le lleva a la identificación de cinco 
orientaciones estratégicas distintas: orientación hacia eficiencia y servicio, 
orientación hacia el servicio con precios elevados y representatividad de la 
marca, desarrollo de innovaciones de producto, orientación hacia la marca 
pero enfatizando la eficiencia y, por último, aquellas empresas que no poseen 
una orientación estratégica clara en cuanto al contenido. Realizado este 
análisis, se obtiene que existen diferencias significativas entre la performance 
de los grupos indicados, determinándose que aquellas orientaciones 
estratégicas que enfatizan la innovación, o aquellas que combinan patrones 
de diferenciación junto a la búsqueda de la eficiencia, son las orientaciones 
estratégicas más efectivas. Por último, se introduce la variable “grado de 
sofisticación del proceso de planificación”, obteniéndose que de la interacción 
entre proceso de planificación con contenido de la estrategia “se intensifica 
nuestra capacidad de diferenciar niveles de performance” (Robinson y 
Pearce, 1988:55). Así, por ejemplo, de entre las empresas orientadas al 
servicio y la eficiencia, aquellas con altos niveles de sofisticación en su 
planificación obtienen unos resultados muy superiores al resto; aquellas con 
menor grado de sofisticación de su proceso de planificación obtiene 
resultados medios; y, por último, aquellas empresas con bajos niveles de 
sofisticación en la planificación se encontraban entre las empresas de peores 
resultados.
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Cuadro 3.20.- Variables y resultados del trabajo de Robinson y Pearce (1988)
AUTOR/ES VARIABLES A DES!■a c a R
Robinson y
Pearce
(1988)
• sofisticación del proceso 
de planificación 
estratégica, variable 
moderadora de la 
relación contenido de la 
estrategia-resultados
• contenido: cluster, e 
identificación de cinco 
orientaciones estratégicas 
distintas
•  el grado de sofisticación del proceso de 
planificación modera la relación contenido- 
resultados
• altos niveles de sofisticación en la planificación no 
consiguen mejorar los resultados de aquellas 
empresas que están siguiendo una orientación 
estratégica inconsistente
Fuente: Elaboración propia
Del trabajo cabe destacar, por tanto, la perspectiva de ajuste que se 
sugiere, donde el “proceso” actúa como variable moderadora, aunque altos 
niveles de sofisticación en la planificación no consiguen mejorar los 
resultados de aquellas empresas que están siguiendo una orientación 
estratégica inconsistente. Robinson y Pearce (1988) parten también de una 
concepción única del proceso y la premisa que subyace es la de la bondad 
del proceso de planificación. Quizá una limitación del trabajo, señalada en el 
mismo, es que no hay claridad en cuanto a si la escala de planificación 
utilizada se refiere o ayuda al proceso de formulación de la estrategia, a su 
implementación, o a ambas. Creemos que la caracterización del proceso que 
llevamos a cabo en la presente tesis aclara, por las múltiples referencias 
hechas en la determinación de las variables utilizadas, que nos centramos en 
el proceso de formulación de la estrategia y que, por tanto, el grado de 
intencionalidad, racionalidad, formalización, implicación de los agentes, etc. 
hacen referencia a la formulación y creación de la estrategia empresarial, sin 
entrar a profundizar en el proceso de desarrollo de la misma, aun teniendo en 
cuenta, tal y como se explica en el primer capítulo, la dificultad de separar 
entre formulación e implementación de la estrategia y el valor de la utilización, 
principalmente metodológica, de esta separación.
En la línea del trabajo de Robinson y Pearce (1988), Segev (1987) 
estudia el ajuste entre el contenido de la estrategia (tipo estratégico derivado 
de la tipología de Miles y Snow) y el proceso de formación de la estrategia, 
así como el efecto de este ajuste sobre los resultados. Estos estudios 
muestran como la relación entre el contenido de la estrategia y los resultados 
no es tan directa y que puede verse fuertemente influida por el ajuste entre 
contenido y proceso. Segev (1987) relacionó el modo exploratorio
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(prospectors) con el modo emprendedor; y a los defensores con el modo 
planificador. Segev (1989) planteó también que la existencia de diferencias 
significativas entre los grupos de la tipología por él establecida, relativas a los 
distintos atributos considerados y a los resultados, podrían deberse también, 
en buena medida, al grado de ajuste con los distintos procesos de 
formulación de la estrategia presentes en cada uno de estos grupos.
En esta misma línea de análisis sobre la relación proceso de 
planificación-performance y el efecto moderador del entorno, consideramos 
las aportaciones del trabajo de Kukalis (1991: 146-147) en el que se 
relacionan, entre otras variables, la flexibilidad y amplitud del proceso de 
planificación con determinadas características del entorno, como complejidad 
y benignidad. Para Kukalis (1991) un sistema de planificación más flexible y 
amplio, que abarcase todas las áreas, estaría asociado a una mayor 
complejidad del entorno". Del mismo modo, entornos y mercados más 
benignos estarían asociados a una mayor amplitud del sistema de 
planificación. Su investigación empírica corrobora las hipótesis relativas a la 
complejidad del entorno, pero no la relativa a su benignidad.
Obtiene también que el tamaño se correlaciona positivamente con la 
exhaustividad de la planificación, aunque no es una variable predictora de la 
misma (debido, quizá, a la poca variabilidad del tamaño entre las empresas 
de la muestra seleccionada). Confirma que mayores niveles de complejidad 
relacional estarán relacionados con una mayor amplitud y minuciosidad del 
proceso de planificación y, finalmente, plantea que ante entornos complejos y 
elevada complejidad relacional, existen correlaciones significativas entre 
procesos de planificación exhaustivos y minuciosos y los resultados. 
Resumimos brevemente el contenido de su investigación en el Cuadro 3.21.
"  En este mismo sentido, el trabajo de Odom y Boxx (1988: 202) reconoce la 
existencia de una relación positiva entre la percepción (por parte de determinadas 
organizaciones eclesiásticas, objeto de su análisis) de una mayor complejidad del 
entorno y la tendencia a utilizar procesos más formales y sofisticados de planificación. 
El tamaño también mantiene una relación positiva con la sofisticación del proceso.
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Cuadro 3.21.- Variables y resultados del trabajo de Kukalis (1991)
RESULTADOS
Kukalis
(1991)
Amplitud y flexibilidad del 
proceso de planificación 
Contexto:
•  Tamaño
• Complejidad y benignidad 
del entorno
• Intensidad de capital 
necesaria
•  Complejidad relacional
•  Tamaño no parece estar fuertemente relacionado 
con la amplitud del proceso de planificación
• La complejidad del entorno está positivamente 
asociada con la flexibilidad y amplitud del proceso 
de planificación
• La complejidad del entorno, la complejidad 
relacional de la estructura organizativa y la 
intensidad de capital moderan la relación 
planificación-beneficios
Fuente: Elaboración propia
Analizaremos en tercer lugar, el estudio llevado a cabo por Miller y 
Cardinal (1994), cuyo objeto es realizar un análisis que compruebe la 
veracidad de las principales hipótesis, presentes en un conjunto de trabajos 
previos, sobre la influencia de la planificación estratégica (entendida como un 
proceso deliberado y formal, pero sobre todo racional) en los resultados 
empresariales. La mayoría de las investigaciones estudiadas pertenecen al 
periodo de los 70-80, en el cual, sobre todo en una primera parte, la 
planificación estratégica era considerada como el mejor proceso y el más 
adecuado para conseguir mejores resultados que los competidores. Conforme 
se va avanzando en estos trabajos y, también, debido a los resultados 
inicialmente contradictorios que se obtienen, la perspectiva contingente es la 
que predomina. Por ello, y aunque el trabajo de Miller y Cardinal recoge la 
hipótesis de que la adopción de un proceso de formación de la estrategia 
planificado da lugar a unos mejores resultados en la empresa, esta hipótesis 
no está suficientemente respaldada por los datos al ser contrastada, lo cual 
nos conduce de nuevo a la perspectiva contingente. Los factores de 
contingencia utilizados hacen referencia al tamaño, a la intensidad de capital 
necesaria para el funcionamiento de la organización y a la turbulencia del 
entorno. El trabajo tiene en cuenta también, como variables de control, la 
importancia o no de controlar los efectos de la industria, si se han obtenido 
fuentes de información de la propia empresa o datos de archivo, tanto para 
los resultados como para establecer las características del proceso de 
planificación, e incluso se controla el tipo de definición (amplia o dependiente 
de la variable formalización) del propio proceso de planificación. Los trabajos 
previos predicen dos relaciones entre proceso de planificación-resultados y, 
por tanto, dos medidas de la performance: en función del crecimiento y en 
función de los beneficios. Así, el trabajo estudia la influencia de los factores
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de contingencia propuestos-tamaño, intensidad de capital y entorno- como 
moderadores de la relación propuesta, obteniendo como resultado que el 
tamaño y la intensidad de capital no actúan como factores moderadores de la 
relación proceso de planificación-resultados (ya sea crecimiento o beneficios), 
mientras que la turbulencia del entorno sí actúa moderando la relación 
planificación-beneficios.
Cuadro 3.22.- Variables y resultados del trabajo de Miller y Cardinal (1994)
AUTOR/ES
Miller y
Cardinal
(1994)
proceso planificado (mejorará los 
resultados)
Contexto:
• tamaño
• intensidad de capital 
necesaria
• turbulencia del entorno
• tamaño y la intensidad de capital no actúan 
como factores moderadores de la relación 
proceso de planificación-resultados (ya sea 
crecimiento o beneficios)
•  la turbulencia del entorno sí actúa moderando la 
relación planificación-beneficios
Fuente: Elaboración propia
Los resultados de la investigación de Miller y Cardinal (1994) nos 
conducen a la conclusión que, para obtener mejores resultados, y en caso de 
que el entorno sea turbulento, se necesitan procesos de planificación y toma 
de decisiones cada vez más racionales y analíticos. Los autores utilizan el 
análisis para sustentar la postura de Ansoff (1991b) en la famosa polémica 
frente a Mintzberg (1990b; 1991a), aunque sus resultados no parecen 
definitivamente concluyentes. Esto es, en parte, por las características de la 
investigación realizada, basada en trabajos previos difícilmente 
homogeneizables, tal y como hemos visto reflejada en estudios posteriores 
que han intentado comparar resultados de trabajos anteriores sobre el tema 
(Priem, Rasheed y Kotulic, 1995). Por otro lado, los resultados de Miller y 
Cardinal (1994) nos conducen a determinar que el tamaño no afecta ni actúa 
como moderador de la relación planificación -performance. Este resultado es, 
sin embargo, contrario al de un conjunto de trabajos (Hart y Banbury, 1994; 
Ketchen, Thomas y McDaniel, 1996), entre otros, donde se muestra el efecto 
moderador del tamaño en la relación proceso de formación de la estrategia- 
resultados empresariales. Hay que hacer la salvedad de que los trabajos 
mencionados aluden al proceso de formación de la estrategia, aun teniendo 
en cuenta la variable racionalidad y planificación, desde una perspectiva más 
amplia que la de los trabajos analizados por Miller y Cardinal (1994), que 
reducen su perspectiva al análisis de un tipo de proceso, el de planificación.
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La investigación de Oswald, Stanwick y LaTour (1997:521), utiliza un 
modelo estructural para estudiar una serie de relaciones propuestas entre 
variables de proceso como la visión estratégica o el grado de planificación 
estratégica adoptado con la performance organizativa, todo ello en un entorno 
industrial altamente competitivo. Su modelo predice relaciones positivas entre 
la visión y los esfuerzos en planificación estratégica, visión y cultura, cultura y 
planificación, planificación estratégica y performance y cultura y performance. 
Todas las relaciones quedaban respaldadas por los análisis realizados, 
excepto en el caso del efecto directo de la cultura sobre los resultados y del 
efecto indirecto de la visión estratégica, a través de la variable cultura, sobre 
los resultados organizativos. Lo más interesante del estudio es, por un lado, el 
efecto directo de los esfuerzos en planificación estratégica sobre los 
resultados, y por otro, la relación directa que se obtiene entre visión 
estratégica y nivel de esfuerzos en planificación (Oswald, Stanwick y LaTour, 
1997:527).
La relación descrita en último lugar se entiende, desde nuestro punto 
de vista, por la definición que de planificación estratégica realizan los autores; 
esta variable se mide en función de la amplitud con que la planificación 
estratégica se usa en la empresa y de acuerdo con las percepciones de los 
directivos sobre la importancia del proceso de planificación. Pero tal y como 
se expresa en la justificación teórica de la relación visión-planificación, se está 
entendiendo más esta última variable como la implicación de los directivos en 
el proceso de planificación, considerando los autores que será más probable 
que los miembros de la organización se impliquen y tengan en consideración 
la cantidad de información consecuencia de una buena planificación 
estratégica (y por tanto, la percepción de los directivos sobre la utilidad del 
proceso de planificación será mayor) si esa información apoya la trayectoria 
que ha marcado la imagen o visión que se tenía de la organización (Gluck, 
1984)100. Por tanto, a nuestro entender se está midiendo una percepción de la 
utilidad del proceso de planificación estratégica, lo cual si puede estar 
relacionado con la implicación de los directivos en el proceso y con la visión 
compartida de su organización, pero no se hace tanto hincapié en el grado de 
racionalidad y formalización del propio proceso de planificación, que sí es uno 
de los objetivos de nuestra tesis.
100 Citado en Oswald, Stanwick y LaTour, 1997, pag. 523.
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Destacamos, por último, la clara relación que aparece entre proceso 
de planificación y performance organizativa, en un entorno altamente 
dinámico determinado por el tipo de empresa en que se ha realizado la 
investigación.
Cuadro 3.23.- Variables y resultados del trabajo de Oswald, Stanwick y LaTour (1997)
VARIABLES A DESTACAR RESULTADOS
Oswald, 
Stanwick y 
LaTour 
(1997)
•  visión estratégica
•  grado de planificación 
estratégica
• cultura
• performance organizativa
• entorno industrial altamente 
competitivo
• relaciones positivas entre la visión y los 
esfuerzos en planificación estratégica, visión y 
cultura, cultura y planificación, planificación 
estratégica y performance
Fuente: Elaboración propia
Dentro de este grupo de trabajos que utilizan el análisis estructural 
para explicar las relaciones proceso de planificación -performance se 
encuentra el trabajo de Hopkins y Hopkins (1997) en el cual se estudian las 
relaciones de un conjunto de variables relacionadas con las características 
del directivo y de variables contextúales como el entorno y los factores 
organizativos, con la intensidad del proceso de planificación estratégica y la 
performance financiera. En este caso, el estudio se centra en el análisis de 
las entidades bancarias. Los autores proponen un modelo en el que se 
explicitan una serie de relaciones por las que determinados factores 
directivos, como la experiencia en llevar a cabo procesos de planificación y la 
implicación en el proceso (de nuevo aparece la variable implicación de los 
directivos, lo cual muestra la necesidad de incluirla en nuestro propio análisis) 
estarían positivamente relacionados con la intensidad del proceso de 
planificación. De nuevo, se considera que determinados factores del entorno, 
como la complejidad y el dinamismo de éste, influirán directa y positivamente 
sobre la intensidad del proceso de planificación; y en el mismo sentido, se 
considera la influencia de una serie de factores organizativos como el tamaño 
o el número de unidades organizativas de la empresa, ambos determinantes 
del nivel de complejidad organizativa de las entidades. Se propone que estos 
factores organizativos afectarán también positivamente a los resultados 
financieros de las entidades bancarias analizadas y proponen también que a 
mayor intensidad del proceso de planificación estratégica, se obtendrán 
mejoras en los resultados económicos de las empresas.
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Realizados los análisis correspondientes, los autores obtienen 
resultados en algunos casos sorprendentes, como el hecho de que las 
características del entorno no posean efecto sobre la intensidad (y por tanto 
grado de racionalidad, formalización y análisis, que es lo que se mide) del 
proceso de planificación, lo cual se explica por la propia limitación expresada 
por los autores de que, al considerar un único sector, no se producen 
diferencias significativas entre la complejidad de los distintos grupos 
estratégicos presentes en dicho sector. Otro resultado interesante es el hecho 
de que, en contra de la relación propuesta, los factores generadores de 
complejidad organizativa101 se relacionan negativamente con la intensidad del 
proceso de planificación adoptado, resultado contrario a la literatura (Gup y 
Whitehead, 1989). Esto es explicado por el hecho de que los grandes bancos, 
con amplias ventajas competitivas, sienten una necesidad menor de 
incrementar la intensidad de su proceso de planificación (Hopkins y Hophins, 
1997:647), el cual ya debe ser amplio y con cierto nivel de sofisticación. Por 
último descubren, además de una fuerte relación entre la intensidad del 
proceso de planificación estratégica adoptado y los resultados financieros, 
que esta relación también funciona en sentido inverso y que, por tanto, las 
entidades con mejores resultados tenderán a intensificar sus procesos de 
planificación. Por tanto, de este trabajo se desprende, para el sector de 
entidades financieras, que la intensidad del proceso de planificación no sólo 
afecta positivamente a los resultados, sino que ocupa una posición de 
mediación entre los factores directivos y organizativos considerados y los 
resultados empresariales (Hopkins y Hopkins, 1997: 645).
Cabría resaltar el papel de la implicación del directivo en el proceso de 
planificación, que en el trabajo analizado aparece como una variable 
determinante de la intensidad de éste proceso, que a su vez ayudará a la 
empresa a mejorar sus resultados. Generalizando, podríamos deducir que un 
proceso en el cual exista una elevada implicación de los directivos, y de todos 
los trabajadores en general, contribuirá a mejorar el resultado empresarial. De 
ahí que se considere necesario introducir esta variable para caracterizar los 
distintos procesos de formación de la estrategia, más o menos planificados; 
no sólo porque en la literatura sobre tipologías de proceso aparece como una
101 Entendida, tal y como se ha expuesto en el segundo capítulo, como la dimensión 
clásica de complejidad que hace referencia a la cuestión de la integración- 
desintegración en la organización.
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dimensión relevante, sino porque como hemos visto, trabajos como el de 
Hopkins y Hopkins (1997) logran mostrar como una mayor implicación en el 
proceso (y en la presente tesis defendemos que no sólo existen procesos 
planificados) puede contribuir a la mejora de la situación empresarial.
Cuadro 3.24.- Variables y resultados del trabajo de Hopkins y Hopkins (1997)
AUTOR/ES -----------------------
Hopkins y
Hopkins
(1997)
características del directivo:
• experiencia en llevar a cabo 
procesos de planificación
• implicación en el proceso 
entorno:
• complejidad
• dinamismo 
factores organizativos:
•  tamaño
• número de unidades 
organizativas (Complejidad 
Horizontal)
intensidad del proceso de 
planificación 
performance financiera
•  las características del entorno no poseen 
efecto sobre la intensidad del proceso de 
planificación
•  los factores generadores de complejidad 
organizativa se relacionan negativamente con 
la intensidad del proceso de planificación 
adoptado
• fuerte relación entre la intensidad del proceso 
de planificación estratégica adoptado y los 
resultados financieros; esta relación también 
funciona en sentido inverso
Fuente: Elaboración propia
El último de los trabajos considerados en este bloque de 
investigaciones, donde se considera únicamente la perspectiva de la 
planificación estratégica (entendiendo por tanto proceso estratégico o de 
formulación de la estrategia como proceso de planificación racional, analítico 
y en la mayoría de los casos formal), es el de Rué e Ibrahim (1998). En esta 
investigación se relaciona la importancia y el grado de sofisticación de los 
procesos de planificación con los resultados, en el ámbito de la pequeña 
empresa (considerada por nosotros como variable de contexto, que 
identificamos con el tamaño).
Las variables de planificación que se han tenido en cuenta en este 
estudio hacían referencia fundamentalmente al nivel de formalización del 
proceso estratégico, y al grado de racionalidad y análisis cuantitativo 
pormenorizado, de los factores que afectan a la estrategia adoptada. Los 
autores dividen a las empresas analizadas en grupos, según el grado de 
sofisticación de sus procesos de planificación: aquellas que no llevan a cabo 
ningún tipo de planificación escrita; aquellas que llevan a cabo un proceso de 
planificación moderadamente sofisticado y aquellas que adoptan procesos 
sofisticados de planificación. El resultado principal del estudio, con las 
limitaciones expuestas por los autores, es el hecho de que aquellas empresas 
que no realizan ningún tipo de planificación obtienen un crecimiento de sus
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ventas significativamente menor al resto (Rué e Ibrahim, 1998).
Cuadro 3.25.- Variables y resultados del trabajo de Rué e Ibrahim (1998)
AUTOR/ES VARIABLES A DESTACAR
Rué y
Ibrahim
(1998)
,, , ,
•  nivel de formalización del 
proceso estratégico
• grado de racionalidad y 
análisis cuantitativo y 
pormenorizado de los 
factores
• tamaño pequeño de la 
empresa
• aquellas empresas que no realizan ningún tipo 
de planificación obtienen un crecimiento de sus 
ventas significativamente menor al resto
Fuente: Elaboración propia
Como resumen del contenido de los trabajos analizados, presentamos 
el siguiente cuadro:
Cuadro 3.26.- Puntos a destacar de los trabajos que analizan la relación del proceso 
de planificación estratégica con los resultados
PUNTOS A DESTACAR
'  ; • ' .
• Aparición en muchos trabajos de la variable: nivel de implicación del directivo en el proceso
• Casi todos los trabajos de este bloque parten de la premisa de la idoneidad de un proceso de
planificación lo más racional y sofisticado posible
• Sólo el trabajo de Miller y Cardinal (1994) evidencia una influencia del entorno en la relación proceso 
de planificación-resultados
• El tamaño no aparece como variable determinante entre la intensidad y sofisticación del proceso de
planificacióny los resultados. Hopkins y Hopkins (1997) encuentran una relación negativa entre los
factores generadores de complejidad organizativa (tamaño y diferenciación estructural) y la
intensidad del proceso de planificación_________________________________________________________
Fuente: Elaboración propia a partir del contenido de los trabajos analizados
Cabe mencionar aquí la investigación de Boulton, Lindsay, Franklin y 
Rué (1982), la cual, sin hacer referencia a los resultados, había estudiado ya 
la relación entre el entorno y el proceso de planificación estratégica. En 
concreto, se analiza por un lado, la necesidad de separar la medida de la 
incertidumbre del conjunto de características del entorno tomadas en 
consideración; por otro lado, observan la posible relación entre las actividades 
de planificación, el entorno y la incertidumbre percibida. Los resultados de su 
estudio les conducen primero, a señalar la adecuación de separar la medida 
de la incertidumbre del resto de características del entorno, señalando que la 
incertidumbre “mostraba sólo un impacto limitado sobre la relación entre los 
sistemas de planificación estratégica y las características del entorno” 
(Boulton, Lindsay, Franklin y Rué, 1982:508). La explicación a estos 
resultados, aparentemente contradictoria, puede encontrarse según los 
autores en que los planificadores intentan eliminar la incertidumbre a través 
de su actividad, controlando la información, para que su impacto en el
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proceso de planificación sea menor. Así, “este comportamiento (...) podría 
también restringir el desarrollo de sistemas de planificación que sean 
sensibles a la incertidumbre de un sector particular” (Boulton, Lindsay, 
Franklin y Rué, 1982:508). Parece, por tanto, que ante entornos con un 
elevado nivel de incertidumbre la reacción no es el desarrollo de sistemas de 
planificación más flexibles, sino el deseo de controlar esta incertidumbre 
limitando y restringiendo la cantidad de información manejada, lo cual 
convertiría el proceso en menos exhaustivo y racional102.
3.3.4.- El análisis cualitativo como medio para explicar
la relación entre el proceso de formación de la estrategia y
el contexto
El último grupo de investigaciones muestran la importancia de 
relacionar, desde una perspectiva contingente, el proceso de formación de la 
estrategia con los resultados empresariales, entendidos en sentido amplio. En 
algún caso se han incluido estudios que más bien analizan el ajuste entre el 
proceso estratégico y determinadas variables organizativas. Estos estudios de 
naturaleza cualitativa, a través del análisis con profundidad de un caso 
concreto, tratan de describir como determinados procesos, asociados a un 
contexto específico, permiten a la empresa obtener buenos resultados. En 
general, los procesos aquí descritos hacen referencia a procesos de 
naturaleza menos deliberada y planificada. Quizá la metodología cualitativa 
se había considerado hasta ahora más apropiada para reflejar procesos de 
formación de la estrategia más emergentes, aunque es patente la necesidad 
de completar el campo con estudios cuantitativos donde ambas perspectivas 
(deliberada y emergente) puedan ser analizadas, en la línea de la 
investigación de Brews y Hunt (1999) ya comentada en el apartado 3.3.1. del 
presente capítulo.
Pascale (1984), también a través del análisis de un caso de empresa 
(en concreto, del llamado “efecto Honda”) muestra cómo una estrategia 
emergente en un entorno muy dinámico es capaz de dar unos buenos 
resultados a la empresa que la adopta. Cabe destacar la necesidad, expuesta 
por el autor, de ampliar el concepto de estrategia hacia algo que se desplace
102 Para valorar las características del proceso de planificación los autores utilizan 
como base el cuestionario desarrollado por Lindsay y Rué (1980).
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de lo estrictamente planificado; del mismo modo, este proceso debería ir 
acompañado de una estructura organizativa adecuada que permita las 
relaciones informales, de sistemas de información formales e informales que 
faciliten la comunicación, de rutinas organizativas que permitan agilizar y 
flexibilízar las decisiones, y finalmente de un estilo directivo, un proceso de 
socialización y una cultura y valores compartidos que permitan aunar en un 
mismo sentido las actuaciones y decisiones de cada uno de los miembros de 
la organización. El autor propone por tanto tener en cuenta dimensiones más 
amplias que las tradicionales -estrategia y estructura, y sistemas de 
información sobre el entorno- poniendo el énfasis en un proceso de formación 
de la estrategia guiado por el aprendizaje y la adaptación (Pascale, 1984: 63- 
71).
El segundo de estos trabajos, el de Mintzberg y McHugh (1985) es 
relevante, más que por la relación con la performance y el éxito organizativo, 
por la relación que establece entre el proceso estratégico (un proceso de 
formación de la estrategia bastante emergente) con un determinado tipo de 
ajuste organizativo (la estructura adhocrática), sin hacer referencia explícita a 
la performance.
Mintzberg y McHugh identifican la emergencia de la estrategia con un 
determinado tipo de estructura organizativa. En concreto, con la configuración 
adhocrática, frente a las burocracias maquinales, para ellos más cercanas a 
la existencia de procesos estratégicos deliberados e intencionales, o a las 
estructuras simples, cercanas a su concepto de estrategia visionaria 
(Mintzberg y McHugh, 1985: 162). En este trabajo, los autores llevan a cabo 
el análisis exhaustivo de una organización adhocrática (El National Film Board 
de Canadá) y de su evolución histórica en un amplio periodo de tiempo (1939- 
1975). Resultado del análisis afirman que “este proceso de formulación103, 
seguido de la implementación, apenas fue dominante en el NFB, 
especialmente en un área importante como la del contenido de las películas. 
Los modelos se formaron aparte, o incluso a pesar de las intenciones 
directivas, a menudo como respuesta a las necesidades de las distintas 
partes de la organización, así como a las fuerzas del entorno” (Mintzberg y 
McHugh, 1985:188).
103 Hace referencia principalmente al proceso descrito por las escuelas del diseño y la 
planificación.
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El análisis de la estructura adhocrática que presenta el National Film 
Board de Canadá, permite a Mintzberg y McHugh hablar de un modelo grass- 
roots de formación de la estrategia cuyas claves radican en la capacidad de 
aprendizaje y en la existencia de un claro compromiso con la empresa. Este 
modelo, es descrito por los autores en función de seis elementos: las 
estrategias crecen inicialmente como las malas hierbas en el jardín; estas 
estrategias pueden surgir en cualquier lugar donde se tenga capacidad de 
aprendizaje y existan recursos que mantengan esta capacidad; esas 
estrategias pasan a ser de la organización cuando se convierten en 
colectivas, es decir, cuando han proliferado e impregnan el comportamiento 
de toda la organización; este proceso puede ser consciente, pero no 
necesariamente; el dominio de las nuevas estrategias, que pueden estar 
emergiendo continuamente, tiende a suceder consecuencia de la existencia 
de períodos de divergencia o crisis; finalmente, dirigir este proceso no es 
preconcebir una estrategia, sino reconocer su emergencia e intervenir en ella 
adecuadamente (estrategia de sombrilla). Es misión de la alta dirección el ser 
capaces de distinguir cuando explotar un grupo establecido de estrategias y 
cuando animar tensiones que puedan generar otras nuevas (Mintzberg y 
McHugh, 1985: 194-196).
El resultado del análisis del caso del NFB sirve, por tanto, para 
constatar la existencia de un modo estratégico emergente, acorde con una 
estructura organizativa adhocrática, lo cual ha permitido la permanencia de la 
organización en el tiempo.
Hutt, Reingen y Ronchetto (1988), a través del análisis de un caso, 
identifican procesos emergentes en la formación de la estrategia de 
marketing, prestando atención al comportamiento estratégico autónomo y 
analizando las influencias de los distintos actores en el proceso emergente de 
formación de la estrategia.
El análisis de estos autores se centra en el estudio con detalle de un 
caso, donde se identifica un proceso emergente de formación de la estrategia 
que se desarrolla en un entorno empresarial concreto. Los autores analizan 
un proceso de toma de decisiones sobre un proyecto o iniciativa estratégica 
con elevada incertidumbre, elevados requerimientos de información,
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necesidad de crear las alternativas estratégicas, reglas de decisión poco 
definidas, etc. (Hutt, Rengen y Ronchetto, 1988:10). Observan como el 
proceso de formación de la estrategia emerge desde abajo (desde los 
puestos más operativos de la organización) y que el grado de formalización 
del proceso es escaso. Lo identifican con el concepto de “comportamiento 
estratégico autónomo" desarrolado por Burgelman (1983a), y explican cómo 
este proceso es apoyado por los directivos intermedios hasta que es 
aprobado y se integra en la estructura formal de la empresa. Estudia también 
el conjunto de relaciones informales y la importante participación que se 
desarrolla alrededor del proyecto y valora la necesidad de fomentar la 
colaboración y el intercambio interfuncional.
El trabajo de Osborn (1998) hace referencia al proceso estratégico y a 
las características internas de la empresa, al relacionar la adopción de 
estrategias emergentes con un determinado tipo de control estratégico, de 
carácter interactivo, y con un sistema de información semiformal. El tipo de 
control al que hace referencia el autor puede ser considerado como una 
variable de diseño (Moreno, Peris y González, 2000). Además, la necesidad 
de establecer sistemas de control acordes con determinados tipos de trabajo 
muy cualificado está en la base del concepto de complejidad desarrollado en 
el segundo capítulo de la presente tesis.
Este trabajo muestra, a través del análisis con detalle de un caso, 
como “el control interactivo y los sistemas de información semiformales se 
combinan para incrementar la agilidad de una organización distribuida capaz 
de utilizar estrategias emergentes” (Osborn, 1998:481). Se consigue combinar 
en esta organización la flexibilidad que proporciona la reducción del tiempo de 
respuesta y la capacidad de reacción de la organización ante el entorno con 
el análisis semiformal; éste aporta estabilidad en el proceso estratégico y 
representa la existencia de conocimiento compartido por la organización, que 
le permitirá crecer y aprender, pues podrá conocer mejor y explotar sus 
fortalezas (Osborn, 1998:482). Este mismo autor plantea que la existencia de 
un control interactivo del desarrollo y la implementación de la estrategia, en 
definitiva del trabajo, unido a los nuevos y altamente flexibles sistemas de 
información es compatible con una estrategia emergente; este tipo de control 
y sistema de información permite la colaboración e implicación de directivos 
de distintos niveles en el proceso de formación de la estrategia, de manera
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que los resultados de esta interacción entre directivos puede pasar a formar 
parte de los planes estratégicos presentes en la empresa. Así, este sistema 
de control interactivo “puede jugar un papel relevante tanto al hacer surgir 
conocimiento relevante cuando es necesario como al identificar útiles pero 
inesperados cursos de acción a tiempo para ser puestos en práctica” (Osborn, 
1998:488-489).
El autor analiza comparativamente el funcionamiento de dos equipos 
directivos, apoyados por personal técnico, descubriendo que aquellos equipos 
que utilizan sistemas de control interactivos y asociado a ello un sistema de 
información semiformal (que permitía mayor rapidez y flexibilidad en la 
adopción de decisiones, y generaba capacidad de anticipación y visión de 
futuro a largo plazo), obtenían unos mejores resultados que los que utilizaban 
métodos de análisis más tradicionales. Estos sistemas de información 
estaban unidos a la realización de reuniones periódicas más frecuentes pero 
más breves, donde se incrementaba la colaboración entre directivos y del 
mismo modo las relaciones de confianza. Este tipo de análisis y proceso de 
toma de decisiones, basado en una elevada implicación de directivos de 
distintos niveles en los equipos, permitía la adopción de estrategias 
emergentes, que iban surgiendo del contacto directo con el mercado e 
integrándose, a la vez que modificando, la estrategia inicial prevista. Estos 
sistemas de organización y control conducían a una mayor colaboración, 
incluso para separarse de las reglas que tradicionalmente habían regido el 
comportamiento de la empresa. Ayudaban también a mantener una visión 
anticipadora y de futuro, y daban lugar a menores tiempos de respuesta en la 
estrategia, lo cual contribuía a mejorar los resultados de la misma. El autor 
considera, por tanto, que estos sistemas de control estratégico interactivos, 
apoyados en sistemas de información que permiten el conocimiento 
sistemático del mercado y permiten la anticipación, son acordes con la 
aparición de estrategias emergentes, que se forman “desde abajo” resultado 
del contacto directo y la interacción con los mercados en los que se desarrolla 
la empresa. Finalmente, se propone que estos procesos deberían ir 
asociados a la existencia de nuevas formas organizativas (Osborn, 1998: 501- 
505).
Otros trabajos más recientes (Jennings, 2000), tras el análisis de un 
caso concreto de empresa, plantean la necesidad de integración de procesos
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que aúnen el aprendizaje, la emergencia y la implicación, (relacionado con el 
proceso bottom-up planteado por Nonaka (1988), con un modo más 
autoritario (top-down) basado en el control, la centralización y la necesidad de 
coordinación, más deliberado y formalizado. El autor propone que adaptación 
(bottom-up) e integración (top-down) no tienen porqué ser procesos 
mutuamente excluyentes; de hecho, plantea que un enfoque equilibrado entre 
ambos procesos puede estar asociado a un mayor éxito financiero a largo 
plazo. La necesidad de adaptarse al entorno, junto a una orientación común 
hacia la aceptación de procesos de formación de la estrategia planificados 
han conducido a PowerGen (empresa objeto de análisis) al éxito de su 
estrategia, tras la privatización.
La siguiente tabla resume los principales puntos comunes de los 
trabajos analizados:
Cuadro 3.27.- Puntos comunes presentes en los trabajos de los autores analizados
AUTORES PUNTOS COMUNES
Pascale (1984)
Mintzberg y McHugh (1985) 
Hutt, Reingen y Ronchetto 
(1988)
Osborn (1998)
Jennings (2000)
•  Utilización del análisis de un caso, con un seguimiento a lo largo del 
tiempo que se hace más patente sobre todo en el caso del NFBC 
(Mintzberg y McHugh, 1985)
• Muestran evidencia de un proceso de formación de la estrategia 
emergente, o que combine adaptación y emergencia con integración.
•  Relaciones de ajuste con la estructura organizativa y los sistemas de 
información y coordinación dentro de ella: procesos emergentes son 
acordes con estructuras adhocráticas, sistemas de información 
flexible y coordinación basada en la participación
• Algunos de estos trabajos evidencian mejoras en los resultados de la 
empresa o de la efectividad del proceso analizado
Fuente: Elaboración propia
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3.4.- IMPORTANCIA DE INTRODUCIR LA VARIABLE 
PERFORMANCE EN EL ANÁLISIS DEL PROCESO ESTRATÉGICO
Por último, este capítulo pretende mostrar, además de la importancia 
de adoptar un enfoque contingente al analizar el proceso de formación de la 
estrategia empresarial (fundamentada en la amplia revisión de trabajos que 
utilizan esta perspectiva), la importancia de tener en cuenta la variable 
performance a la hora de analizar y reflexionar sobre el proceso estratégico, 
variable que, como ya hemos comprobado, aparece en la mayoría de los 
trabajos empíricos que adoptan una perspectiva contingente.
No hemos incluido hasta ahora aquellos trabajos que analizan 
únicamente cómo la adopción de un determinado proceso de formación de la 
estrategia, y en concreto cómo la planificación estratégica puede mejorar la 
performance empresarial. En definitiva, a través de la abundancia de 
estudios, sobre todo pertenecientes a la década de los ochenta y algunos 
más recientes, de los cuales haremos referencia tan sólo a una pequeña 
muestra, pretendemos constatar la importancia que tradicionalmente se ha 
concedido al estudio de cómo el proceso estratégico puede contribuir a 
mejorar los resultados de la empresa. En nuestra opinión, es desde una 
perspectiva contingente desde donde mejor se puede analizar la influencia de 
los distintos modos de formación de la estrategia sobre los resultados. Pero 
no cabe duda que la inclusión de la medida de la performance por parte de 
estos trabajos es un hecho que nos hace reflexionar sobre la relevancia de 
esta variable, sobre todo de cara a la obtención de resultados de carácter 
más práctico en la presente investigación.
Así pues, entre los trabajos que se centran en analizar cómo el 
proceso de planificación puede contribuir a una mejor performance 
destacamos, entre otros el de Ansoff et al. (1970), Herold (1972); Dyson y 
Foster (1980); Greenley (1989) o Powell (1992); y otros más recientes como 
los de Boyd and Reuning-Elliot (1998) o Judge y Douglas (1998).
El primero de estos trabajos, el de Herold (1972), basado a su vez en 
un trabajo previo de Thune y House (1970)104, obtiene como conclusión 
principal de su estudio, común además al resultado del trabajo en el que se
104 Citado en Herold (1972) y Greenley (1989).
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basa, que las empresas que llevan a cabo un proceso de planificación formal 
y a largo plazo obtienen mejores resultados, tanto en términos de ventas 
como de beneficios, que aquellas que siguen un proceso de planificación 
informal. El trabajo de Greenley (1989), además de algunas cuestiones 
metodológicas como el poner de manifiesto la necesidad de que la muestra 
sea representativa y posea un tamaño mínimo, realiza una revisión de 
investigaciones previas como las de Ansoff et al. (1970) y la de Thune y 
House (1970) a las que ya hemos aludido. Revisa sobre todo las diferentes 
formas de medir la performance que adoptan estos trabajos y realiza una 
serie de críticas generales, como el hecho de que otras muchas variables 
distintas de la planificación estratégica pueden afectar a los resultados 
empresariales, o la ausencia de una relación de causalidad, ya que estos 
trabajos presuponen que es el proceso de planificación estratégica el que 
mejora los resultados, pero el autor propone que los mejores resultados 
también podrían contribuir a una mejora de la capacidad para desarrollar la 
planificación. Asimismo, se refiere a la enorme subjetividad de las distintas 
investigaciones a la hora de definir el grado de formalización y planificación 
del proceso, junto a otras cuestiones como la falta de significatividad 
estadística de algunos de los resultados obtenidos. El trabajo de Dyson y 
Foster (1980) viene a contribuir a aclarar el concepto de eficiencia de la 
planificación estratégica, en definitiva, cómo podemos calificar a un proceso 
de planificación como altamente eficiente, para |o cual proponen doce 
atributos, como la riqueza en la formulación o la profundidad y utilización de 
múltiples criterios en la evaluación, entre otros, estableciendo escalas de 
medida para esos ítems. Estos atributos podrían ser considerados como 
descriptores del grado de racionalidad del proceso, ya que desde la 
perspectiva de la planificación estratégica, todo proceso altamente racional 
desembocará en un elevado grado de eficiencia.
Este conjunto de trabajos que intentan demostrar la superioridad de un 
tipo de proceso de formulación, en concreto de un proceso altamente 
planificado, aparecen también en la década de los noventa aunque con una 
orientación distinta.
El trabajo de Powell (1992), intenta explicar los resultados 
contradictorios de algunos de aquellos estudios, que cuestionaban la relación 
positiva entre proceso de planificación y performance de la empresa y en los
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que se apoyaron las críticas a la planificación. El autor plantea la planificación 
estratégica de la empresa desde la perspectiva que ofrece el enfoque de 
Recursos. Así, si la adopción de un proceso de planificación en la empresa es 
considerada como un recurso de la organización, en la medida que este sea 
escaso en el sector o entorno competitivo en que se mueve la organización, 
su utilización contribuirá a la generación de mejores resultados. Por el 
contrario, en la medida en que el recurso de la planificación sea ampliamente 
utilizado por las empresas competidoras del sector, no contribuirá de manera 
efectiva a mejorar los resultados de la empresa, proporcionándole ventaja 
competitiva sobre el resto de competidores (Powell, 1992).
El trabajo de Boyd y Reuning-Elliot (1998) desarrolla, tras una revisión 
de distintos trabajos previos, una medida del proceso de planificación que 
podría resultar un indicador más adecuado de cómo los procesos de 
planificación estratégica pueden contribuir a mejorar los resultados de la 
empresa, ayudando a superar con esta medida las críticas mencionadas a los 
trabajos previos. El concepto de planificación estratégica se midió a través del 
análisis de los siguientes indicadores, valorando mediante una escala Likert 
de 1 a 5, el énfasis que la empresa concedía a cada uno de ellos en el 
proceso de planificación: existencia y fijación de una misión clara, el análisis 
de las tendencias, de los competidores, fijación de objetivos a largo plazo, 
objetivos anuales, planes de acción a corto plazo y evaluación continuada de 
los mismos. Los autores plantean la utilidad de esta escala para valorar no 
sólo el nivel de planificación de las empresas, sino también para poder 
clasificar el proceso de formación de la estrategia en planificado (escuela del 
diseño o la planificación) para aquellas que puntúen alto en todos los 
indicadores de misión y objetivos a largo plazo y análisis externo, e 
incremental para aquellas que puntúen bajo en esos ítems. Desde nuestro 
planteamiento no podemos estar de acuerdo con esta última consideración, 
ya que una organización puede poner énfasis en el análisis externo (actúa 
racionalmente) y al mismo tiempo pone menor énfasis en el establecimiento 
de unos objetivos claros y definidos a largo plazo actuando de un modo más 
incremental. Esto explica quizá el hecho de la baja fiabilidad que en el trabajo 
de Boyd y Elliot (1998) poseen indicadores como el análisis de las tendencias 
y el de los competidores, representativos del grado de análisis externo, y da 
valor a la separación del concepto de racionalidad del proceso en tres 
dimensiones, tal y como se ha planteado en el Capítulo 1 de esta tesis,
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distinguiendo entre la intencionalidad o nivel en que el proceso es deliberado 
frente a otro más incremental o emergente, la racionalidad mayor o menor y el 
nivel de formalización del propio proceso.
Por último, el trabajo de Judge y Douglas (1998) propone la inclusión 
de cuestiones medioambientales entre las cuestiones a considerar en el 
proceso de planificación (del que parte intuitivamente como el proceso más 
adecuado a la hora de formular una estrategia determinada) como forma de 
mejorar la performance financiera de la empresa.
Para cerrar el presente capítulo, conviene resaltar la importancia de 
introducir la medida de la performance en nuestro análisis, decisión que ha 
sido objeto de amplio análisis y controversia por distintos autores. Algunos de 
ellos con la pretensión de fijar los términos más adecuados para medir esta 
variable, evitando resultados que distorsionen la interpretación de los datos 
analizados. Este es el caso de los trabajos de Venkatraman y Ramanujam 
(1986) y Venkatraman (1989). La medida de los resultados empresariales 
está en el centro de cualquier investigación en el campo de la dirección 
estratégica (Venkatraman y Ramanujam, 1986: 801) ya que permite 
“prescribir” cuáles serían los comportamientos directivos más idóneos. Los 
autores defienden que, dependiendo de los objetivos, limitaciones y 
características del estudio desarrollado deberá manejarse uno u otro 
concepto de performance, y en función de este concepto utilizar uno u otro 
tipo de medidas. En general, los autores identifican tres tipos o modos de 
medir la performance: financiera, del negocio (abarca financiera y operativa) y 
por último organizativa, enfoque más amplio que puede abarcar valoraciones 
sobre calidad o medidas de satisfacción. Los autores reconocen que muchos 
trabajos utilizan principalmente medidas financieras y operativas (ventas, 
cuota de mercado) de resultados, y en función de esta realidad realizan 
también una clasificación donde se exponen los principales beneficios y 
limitaciones derivados de la utilización de diferentes tipos de medida, así 
como de la idoneidad de las fuentes (primarias o secundarias) escogidas para 
recopilar los datos. En nuestro estudio se opta por un enfoque amplio al 
considerar la medida de la performance en términos organizativos, y 
utilizando fuentes primarías de obtención de datos, lo cual, además de 
ampliar la visión sobre los resultados de la empresa a cuestiones no 
puramente financieras o de cuota de mercado, permite examinar la posible
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relación entre los distintos aspectos de performance tenidos en cuenta 
(Venkatraman y Ramanujam, 1986) e incluso ver cómo el proceso estratégico 
puede afectar de manera distinta a uno u otro aspecto considerado. Una de 
las razones por las que adoptamos esta amplia medida de resultados es por 
la consideración de que el proceso adoptado afectará positivamente en la 
empresa, no sólo a aspectos financieros y de beneficios, en los que quizá 
tarda más tiempo en reflejarse o lo hace con menos fuerza, sino también a la 
ventaja competitiva de la empresa y al nivel de calidad y satisfacción presente 
en la organización, aspectos muy relevantes y que quizá a más largo plazo se 
reflejarán en los beneficios.
Venkatraman (1989) reflexiona también sobre los distintos tipos de 
ajuste que pueden plantearse, y en concreto sobre la perspectiva contingente 
entre la estrategia (proceso, contenido), el contexto y la performance. Esta 
perspectiva es propia del estudio del ajuste donde la variable que establece la 
contingencia modera la relación objeto de estudio105. Nuestra investigación 
adopta, por tanto, un enfoque contingente, analizando cómo la complejidad 
organizativa puede moderar la relación entre el proceso de formación de la 
estrategia (representado por las dimensiones señaladas en el capítulo 
primero) y los resultados empresariales; aunque en la definición del proceso 
estratégico se busca también la clasificación por grupos y la congruencia 
interna de las variables estratégicas dentro de cada uno de los tipos de 
proceso identificados, y de cada tipo con un nivel distinto de complejidad, lo 
cual se adecúa también a la forma de perspectiva contingente definida por 
Venkatraman (1989) como gestalt106.
Por último, y pese a la importancia ampliamente reconocida 
(Venkatraman y Ramanujam, 1986:801) que los distintos autores, también los 
revisados en este capítulo, conceden a la inclusión de la medida de la 
performance en el análisis, esta tendencia suscita también críticas sobre su 
utilización, muchas veces de manera no conveniente o no necesaria. En 
concreto, March y Sutton (1997) exponen en primer lugar los problemas que
105 Venkatraman (1989) establece una clasificación de distintos tipos de ajuste entre 
variables dentro de los posibles estudios empíricos que pueden desarrollarse en el 
marco de la Dirección Estratégica. Plantea seis tipos de ajuste: perspectiva 
moderadora, mediadora, reducción de diferencias (acoplamiento), gestalt, desviación 
del perfil y covariación.
106 Este término proviene del alemán y puede entenderse como conjunto de partes, 
ente considerado en su globalidad.
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principalmente acompañan al estudio de la performance, y que, cuanto 
menos, provocan limitaciones que deberían ser reconocidas y tenidas en 
cuenta por los investigadores. Las cuestiones identificadas hacen referencia, 
en primer lugar, a la inestabilidad de las ventajas que las empresas consiguen 
en términos de resultados, de manera que las prácticas organizativas que dan 
lugar a esas diferencias a menudo son imitadas o compartidas por el resto de 
competidores, de modo que las diferencias en términos de resultados entre 
ellas se hacen difusas o desaparecen; en segundo lugar, los modelos teóricos 
propuestos, que identifican distintas causas que pueden provocar diferencias 
de resultados tienden a simplificar mucho la realidad que de por sí es 
altamente compleja, omitiendo los efectos que unas causas provocan sobre 
otras y los procesos de retroalimentación; por último, los datos muchas veces 
se recaban de directivos que tienen que reflexionar en términos de 
situaciones pasadas, con lo que muchas veces se intentan ajustar los datos 
expuestos a los resultados obtenidos, de manera que el sesgo y la 
subjetividad de la información obtenida es mucho mayor (March y Sutton, 
1997:699-701). Los autores critican también el que no haya más estudios de 
carácter longitudinal, identificando algunas de las limitaciones que poseen los 
investigadores, como la falta de financiación, o la necesidad de presentar 
investigaciones con resultados más parecidos a “recomendaciones” sobre 
formas de dirección que a la investigación profunda sobre las causas de 
determinados fenómenos interesantes en el ámbito de la dirección estratégica 
(March y Sutton, 1997).
Asumiendo la importancia de esta crítica, y las limitaciones que la 
introducción del estudio de la performance plantea en nuestro caso, la medida 
de esta variable, que intentamos estudiar de la manera más consistente 
posible, se considera necesaria por el interés de la información que de su 
análisis se puede derivar, aunque entendemos que esta investigación podría 
completarse con un estudio cualitativo de distintas características al aquí 
desarrollado, que podría llevarse a cabo en futuras investigaciones. Por otro 
lado, el estudio del proceso de formación de la estrategia desde una 
perspectiva cuantitativa es un tipo de análisis hasta el momento poco habitual 
y, por tanto, aunque con deficiencias, nos permite comprobar relaciones que 
de otro modo no se hacen tan evidentes. Las dificultades del análisis 
longitudinal impiden también abordar este tipo de investigación en la presente 
tesis doctoral, aunque puede tenerse en cuenta también como futura línea de
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investigación en este campo. Cabe señalar también aquí que se ha incluido 
una medida de la performance del proceso, siguiendo el trabajo de Brews y 
Hunt (1999), la cual posee un mayor carácter subjetivo, ya que implica una 
valoración de los resultados del proceso de formación de la estrategia en 
términos de grado de satisfacción con el mismo, desde la perspectiva de la 
alta dirección. Esta medida nos permitirá conocer, con las limitaciones 
señaladas, de que modo se percibe en la empresa que el proceso de 
formación de la estrategia habitualmente seguido es bien aceptado por los 
agentes que en el intervienen y sirve a los objetivos propuestos.
3.5.- CONCLUSIONES. CUESTIONES A INVESTIGAR E 
HIPÓTESIS PLANTEADAS
Detrás dei análisis llevado a cabo y de las consideraciones realizadas 
en los distintos apartados de este capítulo, ha estado presente nuestra 
intención de adoptar una perspectiva contingente en el estudio del proceso de 
formación de la estrategia. Así, si en el capítulo segundo nos centrábamos en 
el planteamiento de una posible relación entre el proceso estratégico 
adoptado y la complejidad, principalmente en su dimensión vertical o 
cognitiva, ahora nos planteamos, en primer lugar, analizar el efecto de la 
complejidad organizativa y de las diferencias que podría producir en la 
relación proceso estratégico adoptado -performance empresarial. Esto 
responde al cuarto objetivo planteado al comienzo de nuestra investigación. 
En segundo término, estudiaremos también la influencia del entorno en esta 
relación, factor de contingencia clásico utilizado en múltiples investigaciones 
sobre proceso.
3.5.1.- La complejidad organizativa como factor de
contingencia
Existen un conjunto de trabajos, analizados al comienzo del presente 
apartado que, sin adoptar una perspectiva contingente, intentan mostrar la 
superioridad del proceso de formación de la estrategia planificado 
(intencional, racional y formal) respecto al resto de procesos menos 
planificados, viendo cómo los primeros afectan significativamente a la 
performance. Es el caso de Ansoff et al.{1970), Herold (1972), Powell (1992) 
o Judge y Douglas (1998); los dos primeros han sido criticados por Greenley 
(1989) y aunque, por ejemplo, en el caso de Powell, se intentan superar esas
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críticas, generalmente el análisis de la influencia de un tipo de proceso en los 
resultados no ha sido determinante. Trabajos recientes como el de Goll y 
Rasheed (1997), basándose en los resultados del trabajo de Miller y Cardinal 
(1994)107 proponen la existencia de una relación positiva entre la racionalidad 
del proceso y los resultados. Pero no obtienen evidencia concluyente 
respecto a esta primera hipótesis, optando por seguir una perspectiva 
contingente. Otros trabajos como el de Hart y Banburv (1994) plantean la 
hipótesis de que mayores capacidades de procesó108, proporcionan mejores 
resultados a las empresas. Estos autores confirman parcialmente su 
hipótesis, al menos para modos estratégicos con alta capacidad de proceso; 
pero este modo estratégico no se ajusta a ningún tipo concreto de la 
literatura.
Tras la evidencia previa, no es posible afirmar que exista un único 
proceso válido o mejor que el resto para cualquier situación o contexto. Es por 
ello que adoptamos una perspectiva contingente, en primer lugar dando una 
mayor importancia a factores internos a la organización. Esto queda 
plasmado al utilizar el concepto de complejidad organizativa como factor de 
contingencia en la relación proceso-resultados.
La complejidad organizativa, como ya se desarrolló en el Capítulo 2, 
está relacionada con la tecnología y el tamaño, factores de contingencia 
tradicionalmente utilizados en las investigaciones sobre estas cuestiones. El 
tamaño aparece como factor de contingencia, tal y como se ha presentado en 
los apartados 3.3.2. y 3.3.3. del presente capítulo, en muchos de los trabajos 
que relacionan distintas dimensiones del proceso de formación de la 
estrategia con los resultados (Kukalis, 1991; Hart y Banbury, 1994; Miller y 
Cardinal, 1994; Ketchen, Thomas y McDaniel, 1996; Hopkins y Hopkins, 
1997). Estos trabajos obtienen resultados contradictorios. Por un lado, Hart y 
Banbury (1994) y Ketchen, Thomas y McDaniel (1996), obtienen que el 
tamaño sí modera la relación proceso-resultados, y en el primer caso, se 
observa que para empresas de menor tamaño, procesos más simples (que 
supongan un menor conjunto de capacidades y centrados en un único modo
107 Este trabajo recoge la existencia de una relación positiva y significativa entre la 
planificación formal y los resultados tras el análisis de un conjunto de estudios 
empíricos sobre el tema.
108 Procesos flexibles capaces de conjugar capacidades en distintos modos 
estratégicos.
227
El proceso de formación de la estrategia: relación con la complejidad organizativa y ios resultados
estratégico) obtienen mejores resultados. Miller y Cardinal (1994) y Kukalis 
(1991), obtienen que el tamaño no ejerce un efecto moderador sobre la 
relación proceso -performance; el trabajo de Kukalis muestra que, aunque el 
tamaño está positiva y significativamente correlacionado con la amplitud y 
minuciosidad del proceso de planificación, no es una variable explicativa 
cuando se introduce en un análisis de regresión, lo cual se atribuye a que las 
empresas de la muestra son todas grandes (poca variabilidad).Tampoco 
obtiene correlaciones significativas entre la amplitud y minuciosidad del 
proceso de planificación y los resultados para los dos grupos de empresas 
estudiados (grandes y pequeñas). Por último, Hopkins y Hopkins (1997) 
plantean que la intensidad del proceso de planificación actúa como mediadora 
entre los factores organizativos analizados y los resultados. Observa que el 
tamaño está negativamente relacionado con la intensidad del proceso, lo cual, 
contrario a sus planteamientos teóricos, explican argumentando que las 
entidades bancarias analizadas, que ya poseían unos niveles de planificación 
elevados, sienten una menor necesidad de intensificar esta planificación.
El concepto de complejidad organizativa tradicional (entendida como 
diferenciación estructural, tanto vertical como horizontal) ha sido también 
utilizado como factor que podía influir en la relación proceso de formación de 
la estrategia y resultados, aunque en menor medida que el tamaño (Kukalis, 
1991; Hopkins y Hopkins, 1997). Ambos trabajos, analizados en el apartado 
3.3.3., obtienen de nuevo resultados contradictorios respecto a la influencia 
de este tipo de complejidad en la relación proceso de planificación- 
performance. Para Kukalis (1991), en empresas divisionales por producto, 
donde éstos estén muy relacionados (empresas de elevada complejidad 
relacional u horizontal, tal y como se definió en el capítulo segundo) existe 
una correlación positiva entre la amplitud y minuciosidad del proceso de 
planificación y la performance. Sin embargo, para Hopkins y Hopkins (1997) 
la complejidad horizontal está negativamente relacionada con la intensidad 
del proceso de planificación, aunque éste, actuando como mediador, sí afecta 
positivamente a la performance. Explican este sorprendente resultado del 
mismo modo que con el tamaño, atribuyéndolo a que los bancos ya utilizaban 
procesos muy intensivos, y se muestran reacios a intensificarlos todavía más. 
El análisis de estos trabajos parece ofrecer algunos resultados claros: por un 
lado, un menor tamaño parece estar relacionado con procesos de formación 
de la estrategia menos sofisticados y exhaustivos, mientras que elevados
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tamaños están asociados a procesos más amplios e intensivos en cuanto al 
nivel de planificación; por otro lado, y en algunos casos, para elevados niveles 
de complejidad relacional existe una correlación positiva entre un proceso de 
planificación exhaustiva y ios resultados.
Centrándonos ahora en la dimensión cognitiva de complejidad, más 
relacionada con la tecnología, distintos autores han considerado que el mayor 
nivel de visión e implicación de los agentes (Miles y otros, 1997), y la 
combinación de racionalidad y  una cierta emergencia que conceda flexibilidad 
al proceso (Pascale, 1999; Beinhocker, 1999), serán adecuados (y efectivos) 
para elevados niveles de complejidad vertical o cognitiva. Hamel (1998b) 
plantea que en condiciones de complejidad e innovación, se debe fomentar la 
emergencia de estrategias “creadoras de valor”. Podemos plantear, por tanto, 
que la relación entre procesos con esas características y los resultados será 
positiva si se produce en organizaciones donde el nivel de complejidad 
cognitiva sea mayor. Si en este contexto el tamaño (variable relacionada con 
la complejidad horizontal) es muy elevado, puede que los procesos necesiten 
de una mayor formalización (Mintzberg, 1979, 1990a; Hart y Banbury, 1994) 
para ser eficientes. Si por el contrario, la complejidad vertical es baja y las 
tareas no son de difícil comprensión, no será tan necesario que los procesos 
generen un aprendizaje continuo, en el sentido en que lo plantean Itami y 
Numagami (1992) pues supondría un desgaste de recursos que no mejoraría 
los resultados. Por tanto, en este contexto, el nivel de implicación y de 
transmisión de la visión, no influirán necesariamente en los resultados.
Como puede observarse, en ambos casos la racionalidad se plantea 
como positivamente relacionada con los resultados, tanto para elevados como 
para bajos niveles de complejidad vertical. Podemos argumentarlo así tras 
haber dividido el concepto de racionalidad que generalmente se ha utilizado 
en la literatura, en tres dimensiones; por tanto, si bien la intencionalidad y 
formalización del proceso será distinta según el nivel de complejidad vertical 
presente en la organización, parece lógico pensar que el grado de 
racionalidad siempre estará positivamente relacionado con los resultados, en 
la medida en que hace referencia a la existencia de un análisis exhaustivo de 
todas las alternativas identificables. En este sentido, Fredrickson y Mitchell 
(1984) planteaban que un incremento en el grado de análisis ralentizaría los 
procesos y por tanto esto sería menos adecuado en entornos muy dinámicos.
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Pero siguiendo a Eisenhardt (1989), el hecho de que un proceso sea racional 
y exhaustivo en el análisis de la información, no tiene porque reducir la 
velocidad del proceso de toma de decisiones, y sin embargo, lo convierte en 
más efectivo. Es lógico pensar que mayores niveles de complejidad vertical 
estarán relacionados con un mayor dinamismo y complejidad del entorno, que 
confiere variación y excepcionalidad a las tareas; pero siempre que un mayor 
grado de análisis no ralentice o limite la flexibilidad del proceso, podemos 
afirmar que, sea cual sea el nivel de complejidad vertical, mayor racionalidad 
producirá mejores resultados. Priem, Rasheed y Kotulic (1995) obtienen 
resultados que sustentan este planteamiento.
Así, nos proponemos plantear dos cuestiones a investigar. La primera 
cuestión hace referencia a la relación proceso -performance; y plantea que 
esa relación pueda verse afectada por el tipo de complejidad organizativa 
presente en la empresa. Se concreta del siguiente modo:
C4.~ Analizar hasta que punto la complejidad cognitiva o vertical 
modifica y  origina diferencias en la relación proceso-performance.
Los razonamientos realizados sobre la influencia de la complejidad 
cognitiva, que de manera amplia se recogen en la cuarta cuestión a 
investigar, se concretarán en las cuatro hipótesis siguientes:
Hipótesis 4.- La complejidad vertical modera la relación proceso de 
formación de la estrategia - resultados.
Hipótesis 4.a.- El grado de implicación de los agentes y el grado de 
transmisión de la visión estarán positivamente asociados con la 
performance en empresas con alto nivel de complejidad vertical, 
pero no en empresas con niveles moderados o bajos de este tipo 
de complejidad.
Hipótesis 4.b.- El grado de racionalidad del proceso de formación 
de la estrategia estará positivamente asociado con la performance 
para cualquier nivel de complejidad vertical.
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Hipótesis 4.c.- El grado de intencionalidad del proceso de 
formación de la estrategia estará negativamente asociado con la 
performance en empresas con alto nivel de complejidad vertical. La 
relación será positiva en empresas con niveles moderados o bajos 
de este tipo de complejidad.
La segunda cuestión hace referencia a la influencia del tamaño sobre 
la relación proceso -performance. La literatura hace referencia, 
concretamente, a la variable formalización, argumentando que mayores 
tamaños requerirán de procesos estratégicos más planificados y formales 
para ser más eficientes (Kukalis, 1991). Pero debido a los resultados 
contradictorios que, como se ha expuesto, se obtienen de los trabajos 
empíricos revisados, planteamos la posible influencia del tamaño como una 
cuestión a investigar. Quedará planteada en los siguientes términos:
C5.- Analizar el efecto del tamaño sobre la relación entre el grado 
de formalización del proceso de formación de la estrategia y  la 
performance.
3.5.2.- El entorno como factor de contingencia
Aunque principalmente hemos propuesto el concepto de complejidad 
organizativa, desarrollado en el Capítulo 2, como factor de contingencia en la 
relación proceso -performance, no debemos olvidar la influencia del entorno 
como elemento contingente, cuestión ésta sobre la que versa un amplio 
conjunto de investigaciones. Así, la sexta cuestión a investigar hará referencia 
a las características del entorno:
C6; Análisis de la función moderadora del entorno, en concreto de 
su dinamismo y  complejidad, sobre la relación entre el proceso de 
formación de la estrategia adoptado por la empresa y  la performance o 
eficiencia organizativa.
Respecto al dinamismo del entorno, vemos que se han producido 
resultados contradictorios en las investigaciones previas. Los resultados de la 
investigación de Fredrickson y Mitchell (1984) y Fredrickson (1984) hacen 
referencia al concepto de dinamismo del entorno, apoyando la hipótesis de
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que existe una relación negativa entre los procesos racionales y analíticos y la 
performance en entornos inestables o dinámicos. Estos resultados, tal y como 
señalábamos en el apartado 3.3. del presente capítulo, son distintos a los de 
otros muchos (Bourgeois y Eisenhardt, 1988; Eisenhardt, 1989; Priem, 
Rasheed y Kotulic, 1995) para los cuales existe una relación positiva entre la 
racionalidad del proceso y la performance en entornos dinámicos. Como 
afirman Hart y Banbury (1994), el dinamismo del entorno al que aluden estos 
últimos trabajos hace referencia más al concepto de entorno turbulento 
(dinámico y complejo) con cambios rápidos e impredecibles de Emery y Trist 
(1965)109 y es distinto del concepto de dinamismo presente en los primeros 
trabajos citados. Fredrickson habla también de formalización del proceso en 
su concepto de racionalidad, lo cual podría tener que ver más con la 
estabilidad del entorno.
Por otro lado, conviene señalar que un entorno complejo y dinámico 
puede hacer referencia a la dificultad de conseguir y procesar toda la 
información necesaria, por ser mucha y sometida a rápidas modificaciones, lo 
cual puede soslayarse con la existencia de un sistema de información 
adecuado; o bien puede ser que no se puedan conocer todas las alternativas 
estratégicas, o que pueda ser difícil conocer y predecir las consecuencias de 
las mismas. En el primer caso, procesos racionales y deliberados pueden ser 
acordes con un entorno turbulento, en el sentido en que Eisenhardt (1989) 
considera la racionalidad, y por tanto ésta no resta rapidez ni flexibilidad al 
proceso. En el segundo caso, para una mayor incertidumbre, quizá procesos 
racionales que combinen a la vez planificación con cierto grado de 
emergencia (Brews y Hunt, 1999) puedan obtener resultados igualmente 
positivos.
Entendemos por tanto, y está presente en nuestro planteamiento inicial 
al separar el concepto racionalidad en tres dimensiones, que un proceso 
totalmente deliberado o intencional no es contrario a racional, sino más bien a 
completamente emergente o incremental; y además, tal y como Mintzberg y 
Waters (1985) recogen en su estrategia de sombrilla, o Hamel y Prahalad 
(1994b) en su concepto de arquitectura estratégica, el proceso de formación 
de la estrategia puede que no sea ni totalmente deliberado ni completamente 
emergente, siendo deliberado en los objetivos y dirección estratégica
109 Citado en Hart y Banbury, 1994, pag. 257.
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fundamental a seguir, pero permitiendo que determinadas iniciativas 
estratégicas se vayan formando y surjan desde abajo, sin estar totalmente 
planificadas desde el principio.
Según esta argumentación, y basándonos principalmente en el 
razonamiento expuesto, podemos establecer la siguiente hipótesis:
Hipótesis 6.a.- El grado de racionalidad, y el sentido de visión e 
implicación del proceso estarán más positivamente asociados con 
los resultados o performance organizativa en entornos con un 
elevado dinamismo y complejidad, frente a otros más estables y 
menos complejos.
Establecida ya la necesidad de la existencia de un proceso racional y 
con un claro propósito estratégico a largo plazo, nos planteamos en que 
medida la intencionalidad y la formalización del proceso perjudicarían los 
resultados en entornos turbulentos (Fredrickson y Mitchell, 1984), ya que la 
mayor incertidumbre y turbulencia del entorno puede requerir menor 
formalización y estructuras más orgánicas (Lawrence y Lorch, 1967; 
Mintzberg y McHugh, 1985), normalmente asociadas a procesos menos 
formales y más emergentes. Por último, siguiendo a Mintzberg (1990b; 
1994b), cuando reclama que, en la realidad, ante entornos cada vez más 
turbulentos las empresas adoptan procesos menos formalizados y más 
emergentes, formulamos la siguiente hipótesis:
Hipótesis 6.b.- El grado de formalización y la intencionalidad del 
proceso estarán negativamente asociados con los resultados o 
performance organizativa en entornos con un elevado dinamismo y 
complejidad. La relación será positiva en entornos más estables y 
menos complejos.
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CAPÍTULO 4
METODOLOGÍA DE ANÁLISIS
4.1-INTRODUCCIÓN
El presente capítulo pretende, en primer lugar, recordar los objetivos 
enunciados en la introducción general, y su relación con las cuestiones a 
investigar e hipótesis planteadas en los tres capítulos anteriores. Las 
cuestiones a investigar, y las hipótesis en las que éstas se concretan, han 
surgido del análisis de los argumentos,, tipologías e investigaciones que 
aparecen en la literatura sobre proceso de formación de la estrategia y 
complejidad organizativa. La fundamentación teórica de estas hipótesis está 
presente en las conclusiones de cada capítulo. En segundo lugar, exponemos 
cómo se ha realizado el proceso de recogida de datos, llevando a cabo un 
breve análisis descriptivo de las características de la muestra de empresas, 
base del análisis empírico efectuado. En tercer lugar, pasamos a comentar las 
cuestiones relativas al instrumento de medición utilizado, analizando su 
validez y fiabilidad, y proponiendo un modelo que permita analizar el proceso 
de formación de la estrategia desde una perspectiva amplia, incluyendo las 
cinco dimensiones expuestas en el capítulo primero.
Por último, aludimos a las técnicas estadísticas utilizadas para el 
análisis de las hipótesis, fundamentando la idoneidad de su utilización en las 
características del problema a investigar. Es necesario precisar aquí que la 
metodología cuantitativa de análisis que se ha seleccionado responde,
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fundamentalmente, al hecho de que la mayor parte de las relaciones 
propuestas ya han sido analizadas y planteadas, en algún caso de manera 
exhaustiva, en la literatura. Además, se intenta analizar el grado de influencia 
o relación de unas variables sobre otras, donde o en qué circunstancias se 
produce esa influencia, y no el cómo o el porqué de las relaciones 
establecidas. Siguiendo a Yin (1994), la investigación mediante un 
cuestionario que permita la cuantificación y valoración de las relaciones 
propuestas es, en este caso, la metodología de análisis más adecuada. Por 
último, señalar que la mayoría de estudios sobre proceso de formación de la 
estrategia y complejidad organizativa, sobre todo los más recientes, utilizan la 
metodología cuantitativa a través de la encuesta como método de 
investigación, por considerar que es la mejor forma de comprobar y ratificar el 
marco teórico establecido.
4.2- PRINCIPALES CUESTIONES A INVESTIGAR E 
HIPÓTESIS PLANTEADAS
El Capítulo 1 trata de analizar un conjunto amplio de tipologías, 
teóricas y empíricas, con el objetivo de establecer las dimensiones que 
subyacen a nuestro principal tema de investigación, el proceso de formación 
de la estrategia. De él se deriva la primera cuestión a investigar.
,
En el Capítulo 2 desarrollamos, en primer lugar, el concepto de 
complejidad organizativa, para relacionarlo con el proceso estratégico y sus 
dimensiones. De este capítulo surgen la segunda y tercera cuestiones a 
investigar, y las tres primeras hipótesis.
Por último, en el Capítulo 3 se analizaba la función del entorno y de 
algunos componentes de la complejidad organizativa, como factores de 
contingencia. Esta perspectiva queda concretada en las cuestiones cuarta, 
quinta y sexta, y en el conjunto de hipótesis en el que estas cuestiones se 
concretan. A modo de resumen, ofrecemos el Cuadro 4.1.
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Cuadro 4.1.- Resumen de los objetivos, cuestiones a investigar e hipótesis 
planteadas.
H ip ó te s is  g en era l: El proceso de formación de la estrategia empresarial puede 
clasificarse en tomo a distintos modos estratégicos, puros o híbridos. Existe una 
relación entre el modo estratégico adoptado y las dimensiones de complejidad 
organizativa analizadas, y esta complejidad influye y puede causar diferencias en la 
relación proceso de formación de la estrategia-performance empresarial. El entorno es 
también un factor que influye en la relación.
OBJETIVOS CUESTIÓN A INVESTIGAR
O b je tiv o  1: Análisis de las distintas tipologías 
sobre proceso estratégico existentes, e 
identificación teórica de las variables que 
delimitan los distintos procesos de formación 
de la estrategia.
O b je tiv o  2: Elaborar una tipología de proceso 
estratégico, en función del énfasis otorgado en 
cada modo a las variables analizadas; y 
contrastación empírica de la misma, para 
observar si los modos estratégicos existentes 
en la literatura se corresponden con los 
derivados de nuestro análisis empírico.
C1: La primera cuestión a investigar 
trata de si es posible obtener una 
tipología sobre los distintos modos 
estratégicos o procesos de formación 
de la estrategia empresarial, en 
función de cinco dimensiones 
presentes en la literatura sobre 
proceso estratégico: grado de 
emergencia de la estrategia, grado de 
racionalidad y análisis del proceso, 
grado de formalización del proceso, 
grado en que se intenta transmitir una 
visión a largo plazo, y nivel de 
implicación de los agentes en el 
proceso. En el análisis de la tipología 
que proponemos se tratará de ver en 
que medida se acerca a otras 
tipologías presentes en la literatura.
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Cuadro 4.1.(bis)- Resumen de los objetivos, cuestiones a investigar e hipótesis 
planteadas.
OBJETIVOS CUESTIONES A 
INVESTIGAR
HIPOTESIS
Objetivo 3: Análisis 
de la relación entre los 
procesos de formación 
de la estrategia 
identificados y las 
distintas dimensiones 
del concepto de 
complejidad (limitadas 
estas últimas a la 
definición que de este 
concepto 
realizaremos).
C2; Analizar si existe 
una relación entre el 
proceso de formación 
de la estrategia 
adoptado y la 
complejidad cognitiva o 
°vertical", y si esta 
relación se produce en 
el sentido teórico 
propuesto.
Hipótesis 1.- Niveles distintos de complejidad vertical o 
cognitiva estarán asociados a diferentes tipos de 
proceso de formación de la estrategia.
Hipótesis 1.a.- La complejidad vertical estará 
positivamente relacionada con el grado de racionalidad, 
necesidad de transmitir una visión de futuro y nivel de 
implicación de los agentes en el proceso. De la misma 
manera, la complejidad vertical estará negativamente 
relacionada con el grado de intencionalidad del proceso 
(y positivamente relacionada con su emergencia).
C3: Estudiar si existe 
una relación entre el 
tipo de proceso de 
formación de la 
estrategia adoptado y 
la complejidad 
relaciona! u “horizontal” 
derivada del tamaño (y 
de la diferenciación 
estructural asociada al 
mismo).
Hipótesis 2.- La presencia de un mayor tamaño en la 
organización, estará positivamente relacionada con un 
mayor nivel de formalización de los procesos de 
formación de la estrategia.
Hipótesis 3.- La relación positiva entre el tamaño y la 
formalización del proceso se mantiene para los distintos 
niveles de complejidad vertical, e incluso se hace más 
fuerte para niveles de complejidad vertical o cognitiva 
muy elevados.
Objetivo 4: El análisis 
de las diferencias que 
podría producir en la 
relación proceso 
estratégico adoptado- 
performance 
empresarial el efecto 
de la complejidad 
organizativa y del 
entorno.
C4: Analizar hasta que 
punto la complejidad 
vertical modifica y 
origina diferencias en la 
relación proceso de 
formación de la 
estrategia- resultados.
Hipótesis 4 - La complejidad vertical modera la relación 
proceso de formación de la estrategia - resultados.
Hipótesis 4.a.- El grado de implicación de los agentes y 
el grado de transmisión de la visión estarán 
positivamente asociados con la performance en 
empresas con alto nivel de complejidad vertical, pero no 
empresas con niveles moderados o bajos de este tipo 
de complejidad.
Hipótesis 4.b.- El grado de racionalidad del proceso de 
formación de la estrategia estará positivamente 
asociado con la performance para cualquier nivel de 
complejidad vertical.
Hipótesis 4.c - El grado de intencionalidad del proceso 
de formación de la estrategia estará negativamente 
asociado con la performance en empresas con alto nivel 
de complejidad vertical. La relación será positiva en 
empresas con niveles moderados o bajos de este tipo 
de complejidad.
C5: Analizar el efecto del tamaño sobre la relación entre el grado de formalización 
del proceso de formación de la estrategia y la performance.
C6: Análisis de la 
función moderadora del 
entorno, en concreto de 
su dinamismo y 
complejidad, sobre la 
relación entre el 
proceso de formación 
de la estrategia 
adoptado por la 
empresa y la 
performance o 
eficiencia organizativa.
Hipótesis 6.a - El grado de racionalidad, y el sentido de 
visión e implicación del proceso estarán más 
positivamente asociados con los resultados o 
performance organizativa en entornos con un elevado 
dinamismo y complejidad, frente a otros más estables y 
menos complejos.
Hipótesis 6.b - El grado de formalización y la 
intencionalidad del proceso estarán negativamente 
asociados con los resultados o performance organizativa 
en entornos con un elevado dinamismo y complejidad.
La relación será positiva en entornos más estables y 
menos complejos.
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4.3- RECOGIDA DE DATOS Y CARACTERÍSTICAS DE LA 
MUESTRA
Dado el tema objeto de estudio, la población escogida para el análisis 
debía estar formada por empresas y organizaciones de un tamaño 
significativo, ya que el estudio del tipo de proceso de formación de la 
estrategia se vería limitado, en el caso de pequeñas empresas, al que 
Mintzberg (1973) define como modo estratégico emprendedor, relacionado 
con su estrategia visionaria (Mintzberg y Waters, 1985). Pero, sobre todo, se 
limitaría el estudio de la relación proceso-complejidad-resultados, reduciendo 
las posibilidades de obtener una amplia tipología110 y distorsionando los 
resultados de los análisis sobre las relaciones propuestas.
Por todo ello, y siguiendo recomendaciones de investigaciones previas 
que proponen el análisis de empresas grandes (Priem, Rasheed y Kotulic, 
1995; Goll y Rasheed, 1997), se eligieron organizaciones mayores de 250 
trabajadores (Miller y Friesen, 1983). Si bien desde el punto de vista 
clasificatorio se consideran empresas pequeñas aquellas de menos de 50 
trabajadores, se eligió la cifra intermedia de 250 por considerar que si el corte 
se realizaba en 50 trabajadores, una empresa ya calificada como grande, 
cuya cifra mínima es 500 empleados multiplicaba por 10 el tamaño de otras 
de la misma muestra, con las consiguientes e importantes diferencias entre 
un tipo y otro de organización. Un tamaño de 250 se consideró lo 
suficientemente grande para que las relaciones propuestas tuviesen sentido, 
y al mismo tiempo permitía obtener un tamaño de muestra adecuado a 
efectos estadísticos. La población objeto de estudio consistió, por tanto, en 
empresas mayores de 250 trabajadores operando en España, y los datos de 
las mismas fueron extraídos a partir de la base de datos Dun and Bradstreet 
(2000), obteniéndose como resultado de la segmentación una cifra de 2.700 
organizaciones.
Se estableció un criterio adicional en el sentido ya indicado en trabajos 
previos (Miller y Friesen, 1983; Hart y Banbury, 1994; Priem, Rasheed y 
Kotulic, 1995; Goll y Rasheed, 1997), centrado en la necesidad de evitar la
110 Aunque utilizamos el término tipología empírica, por ser más frecuentemente 
utilizado en la literatura, quizá el término más apropiado seria el de taxonomía.
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participación de empresas altamente diversificadas, para evitar la confusión 
en la respuesta, provocada por los distintos tipos de proceso o entorno 
asociado a las distintas actividades, caso de no estar relacionadas. Para 
analizar esta cuestión se examinaron los códigos SIC de 4 dígitos, 
excluyendo a aquellas empresas que poseían varios códigos SIC en negocios 
muy distintos y de difícil relación con el SIC principal. Se excluyeron también 
de la población determinados organismos de carácter político, organizaciones 
religiosas y otras organizaciones que por su carácter, no se consideraban 
susceptibles de adoptar un proceso estratégico claro ni de tener cifras de 
resultados comparables con el resto. El resultado de los criterios utilizados fue 
eliminar 202 casos, con lo que la población censada seleccionada para el 
estudio fue de 2.498 organizaciones.
Priem, Rasheed y Kotulic (1995:920) aluden también al criterio de 
independencia, excluyendo así de la población utilizada en su estudio a 
aquellas empresas subsidiarias y divisiones de otra empresa, o unidades de 
un grupo o conglomerado. Basándose en la investigación de Child (1973), 
consideran que la exclusión de este tipo de organizaciones reside en el 
argumento de que el proceso de formación de la estrategia podría estar 
influido por la empresa matriz o dominante111. De este modo, para el 
desarrollo del cuestionario de nuestra investigación se consideró necesario 
establecer dos preguntas de control o filtro, que permitieran controlar esa 
dependencia112. La primera pregunta hacía referencia a un criterio objetivo de 
clasificación, donde la empresa debía identificarse como independiente o 
perteneciente a una matriz, grupo u organismo público; la segunda cuestión 
permitía a la empresa matizar si, aún no siendo independiente, consideraba 
que su proceso de formación de la estrategia no se veía influido por las 
directrices de otra/s empresa/s. Utilizando este segundo criterio 
(generalmente en concordancia con el primero), que permitía valorar con
111 El trabajo de Child (1973) muestra como la concentración de la propiedad con 
control está positivamente relacionada con el nivel de centralización de la estructura. 
Del mismo modo, explican que una alta centralización puede significar que las 
decisiones se toman tanto a nivel ejecutivo como desde fuera de la organización por 
un grupo propietario. En este caso, si el nivel de centralización fuese elevado existiría 
una influencia clara de la matriz o empresa dominante sobre los procesos de 
formación de la estrategia seguidos en la organización.
112 La dependencia ha sido medida por la tercera y séptima preguntas, las cuales 
están incluidas en los datos de clasificación del cuestionario adjunto en el anexo; su 
información se recoge en las variables depenl y depen2 de nuestra base de datos.
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mayor rigor la existencia de independencia113, se hicieron las comprobaciones 
estadísticas sobre la muestra obtenida (147 empresas), mediante el análisis 
de la varianza con un factor. Se observó que no había diferencias 
significativas entre los valores que toman las 19 variables de proceso para 
cada uno de los dos grupos que forma la variable independencia; tampoco 
había diferencias significativas entre la performance de las empresas 
pertenecientes a sendos grupos, con lo que se realizó el análisis conjunto de 
todas las empresas de la muestra, tras la comprobación de que el nivel de 
independencia no influye, en los casos examinados, sobre el contenido de la 
información solicitada.
La población censada poseía un carácter multisectorial, siguiendo el 
ejemplo de la mayoría de investigaciones previas de carácter cuantitativo 
realizadas sobre el tema objeto de estudio (análisis del proceso de formación 
de la estrategia y su relación con la performance desde una perspectiva 
contingente), entre las cuales citamos por su relevancia las de Hart y Banbury 
(1994) y Brews y Hunt (1999)114, cuyo contenido ha influido de modo 
relevante en los planteamientos previos de nuestra investigación. Una 
muestra multisectorial facilita la variabilidad de las medidas de proceso, 
complejidad y performance desarrolladas.
El instrumento utilizado para la recogida de información fue el 
cuestionario postal, dado, por un lado, el gran tamaño de población, y por 
otro, el hecho de que la intención fuera más bien la de completar el marco de 
investigación que sobre el tema objeto de estudio se había trazado por otros 
autores (Hart y Banbury, 1994; Slevin y Covin, 1997; o Brews y Hunt, 1999), 
trabajos que han utilizado una metodología cuantitativa de análisis 
generalmente a través de un cuestionario postal. El cuestionario fue 
pretestado, en primer lugar, con un grupo de expertos compuesto por 
profesores de los Departamentos de Dirección de Empresas de las 
Universidades de Valencia y Alicante, expertos en la materia analizada y/o en 
el campo estadístico. Resultado de esta revisión, se realizaron las
113 El proceso de formación de la estrategia de una empresa perteneciente a un 
grupo, no necesariamente deberá verse influido significativamente por éste; la 
influencia será relevante sólo en el caso de que la centralización de la empresa matriz 
sea suficientemente elevada.
114 Los trabajos de Miller y Friesen (1983), Robinson y Pearce (1988), Priem, 
Rasheed y Kotulic (1995) y Goll y Rasheed (1997) contienen también muestras de 
empresas con carácter multisectorial.
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modificaciones recomendadas y se llevó a cabo una segunda consulta, en 
este caso entre los directivos de cinco empresas pertenecientes a la 
población seleccionada y representativas de sectores distintos115. El 
cuestionario resultó positivamente valorado, tanto por su brevedad como en 
cuanto a su contenido, planteándose algunas sugerencias que supusieron 
pequeñas modificaciones y que se incorporaron al instrumento de medida. 
Una vez se hubo obtenido el cuestionario definitivo, se procedió a su envío 
postal.
El cuestionario postal se remitió a toda la población censada (2.498 
cuestionarios) durante los meses de octubre y noviembre de 2000, 
obteniéndose un primer conjunto de 112 respuestas que alcanzan el 76% del 
total de los cuestionarios cumplimentados (147). Durante los meses de 
diciembre de 2000 y enero de 2001 se realizó un seguimiento telefónico de un 
amplio conjunto de empresas de la población que todavía no habían 
contestado. El resultado fue la obtención de 35 respuestas adicionales, que 
suman los 147 cuestionarios que forman parte de la base de datos o muestra 
real utilizada, obteniéndose así un porcentaje de respuesta del 5,9%. El error 
muestral para una confianza del 90% es de ±6,56%116, lo cual será un 
indicador tanto del margen de error como del nivel de confianza con el que los 
resultados que se obtengan respecto a las hipótesis planteadas pueden ser 
extrapolados y predecir el comportamiento del total de la población.
4.3.1.- Características de la muestra real
Respecto a las características de la muestra real obtenida, cabe 
comentar que el cuestionario, dirigido a la alta dirección (director general, 
gerente o alta dirección implicada en el proceso de formulación de la 
estrategia) ha sido respondido mayoritariamente por el director general (35 
casos), director gerente (16 casos), director económico financiero (16 casos), 
director de calidad (16 casos) y director de estrategia y/o planificación (7 
casos), que constituyen el 67% de los cargos pertenecientes a la alta 
dirección que han participado en la muestra.
115 Las empresas entre las que se realizó el pretest pertenecen a sectores industriales 
y de manufacturas. Los directivos entrevistados fueron directores generales, 
financieros y de producción.
116 El error muestral ha sido calculado utilizando las ecuaciones que para su cálculo 
se encuentran en Miquel etal. (1997: 149-150).
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El número medio de trabajadores entre las empresas seleccionadas 
fue de 1367; siendo el 47% de la muestra de un tamaño inferior o igual a 500 
trabajadores, empresas medianas, y el resto (53%) consideradas grandes 
empresas117.
Respecto a los criterios de dependencia, 64 de las empresas (43,5%) 
son independientes; 34 (23,1%) dependían de una sociedad matriz; 32 
(21,8%) dependían de una corporación o grupo y 14 (9,5%) eran empresas u 
organismos públicos. Respecto al segundo criterio, por el que las 
organizaciones señalaban la influencia real que, en caso de dependencia, el 
grupo o empresa matriz ejercía sobre el proceso de formación de la 
estrategia, 54 (36,7%) señalaban que sus procesos venían marcados por las 
directrices de la empresa dominante mientras que las 93 restantes (63,3% del 
total) manifestaban que sus procesos no se veían influidos por las directrices 
de otras empresas, bien porque les permitían libertad de actuación o porque 
se trataba de empresas independientes.
De las 147 empresas, una cifra de 41 (27,9% del total de la muestra) 
manifiestan tener al menos una filial. Por último, la media de edad de las 
empresas de la muestra está en torno a los 50 años de antigüedad.
Como se ha comentado, el carácter de la muestra es multisectorial, y 
dentro de ella aparecen representados múltiples subsectores, cuyas 
características recogemos en la Tabla 4.1.
117 Se observa que hay una representación equilibrada de los dos grupos de 
empresas, medianas y grandes, que se pretendía abarcar.
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Tabla 4.1.- Representación de la muestra por subsectores de actividad
Sectores Frecuencia Porcentaje Complejidad
Vertical,
Turbulencia del 
entornob
Agricultura 1 0.7 20,00 15,00
Construcción 4 2,7 26,33 14,75
Química y Farmacéutica 7 4,8 30,42 20,43
Alimentación 6 4,1 23,33 16,83
Textil 6 4.1 28,33 17,33
Otras manufacturas 11 7,5 28,90 19,64
Cerámicas $ 3,4 28,60 20,00
Automóvil 14 9,5 30,35 20,00
Otras industrias 22 15,0 30,76 19,18
Transporte 7 4,8 28,20 17,57
Distribución alimentaria 5 3,4 25,00 21,00
Restauración 2 1,4 27,00 19,00
Distribución (otros) 4 2,7 32,66 21,25
Financiero, seguros 3 2,0 30,00 21,00
Financiero, banca 13 8,8 30,84 21,58
Financiero (otros) 1 0,7 - 16,00
Servicios limpieza 2 1.4 28,50 25,50
Servicios información 6 4,1 31,50 23,33
Hoteles 2 1,4 30,00 17,50
Consuttoría y otros 8 5,4 30,00 22,88
Hospitalario-asistencial 6 4,1 33,17 20,00
Servicios de ingeniería 6 4,1 32,00 21,17
Universidades 5 3,4 33,40 19,00
Investigación 1 0,7 36,00 26,00
Total N=147 100 N=139; Media=29,84 N=146; Media=19,90
a. Complejidad vertical medida como suma de las variables 7a hasta la 7¡, para el área de 
producción (común a la mayoría de empresas), cuyo rango oscila entre 16, valor mínimo, y 41 
como valor máximo alcanzado. Correspondiente a la variable v7_prod de nuestra base de 
datos. Se ha hallado la media para las empresas que pertenecen a ese sector.
b. Turbulencia del entorno medida como suma de las variables 8a hasta la 8f, cuyo rango oscila 
entre 11 como valor mínimo y 29 como valor máximo. Correspondiente a la variable v8_ent de 
nuestra base de datos. Se ha hallado la media de esta última variable para el conjunto de 
empresas de cada sector.
4.4- INSTRUM ENTOS DE MEDICIÓN
El cuestionario utilizado ha intentado reflejar un conjunto de 
dimensiones, escogidas y enumeradas como relevantes para el estudio de las 
relaciones que nos planteamos a lo largo de la presente investigación. La 
cuestión principal es el análisis del proceso de formación de la estrategia 
empresarial, para cuya descripción escogimos distintas dimensiones, 
desarrolladas teóricamente en el Capítulo 1. Estas dimensiones son: grado de 
intencionalidad del proceso, grado de racionalidad, nivel de formalización, 
grado en que se transmite la visión que la alta dirección posee de su empresa 
y el nivel de implicación de los actores en el proceso. Todas estas 
dimensiones nos servirán para identificar el tipo de proceso de formación de
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la estrategia adoptado. En segundo lugar estudiamos el concepto de 
complejidad interna, en la dimensión vertical que la representa, y que se 
relaciona con la complejidad que se deriva del propio trabajo complejo y 
cambiante, necesitado de una elevada formación y conocimiento en aspectos 
muy distintos, y con la complejidad y dinamismo del entorno, que creemos 
puede afectar al tipo de proceso estratégico identificado en la empresa. Por 
último, analizamos los resultados, de un modo ortodoxo, con medidas que 
abarquen algo más que los simples resultados financieros, e intentaremos 
medir también la performance del proceso, refiriéndonos sobre todo, y tal y 
como se realiza en trabajos previos, al nivel de satisfacción con el desarrollo 
del proceso de formación de la estrategia adoptado (Brews y Hunt, 1999).
Estas tres grandes partes: la relativa a la descripción del proceso, la 
relativa a la complejidad y la referente a la performance, se han intentado 
recoger en el cuestionario de manera que las variables representativas de 
cada una de las dimensiones fuesen un descriptor lo más exacto posible de la 
dimensión o del concepto que se pretendía reflejar. Para ello, se han 
intentado adoptar variables presentes en investigaciones y trabajos empíricos 
previos sobre el tema, así como en la literatura teórica objeto de nuestra 
investigación. Tanto las cuestiones relativas al proceso de formación de la 
estrategia como las referidas al entorno y los resultados se han formulado en 
relación con un periodo amplio, que abarcaba “los últimos años” en el caso de 
las preguntas referidas al proceso estratégico, y que hacía referencia a un 
período concreto de cinco años en el caso de las preguntas sobre el entorno y 
los resultados (Miller y Friesen, 1983; Robinson y Pearce, 1988; y Priem, 
Rasheed y Kotulic, 1995). Las medidas de resultados se solicitan siempre en 
comparación con la media de las empresas que forman el sector principal en 
que la empresa opera, siguiendo a Hart y Banbury (1994:258). Esto permite 
controlar las diferencias de resultados provocadas por los efectos del 
mercado al que se pertenece (Dess, Ireland y Hitt, 1990) o por la influencia 
del grupo estratégico en el que la empresa se sitúa (Hatten et al, 1978).
Como se ha señalado, el primer tema objeto de la presente 
investigación ha sido el análisis del proceso de formación de la estrategia. 
Resultado de este análisis teórico se han identificado una serie de 
dimensiones, las cuales están presentes en la literatura y tipologías sobre 
proceso estratégico. A partir de la investigación de Hart (1992) y matizando
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los temas por propuestos por este autor, se identificaron cinco grandes 
dimensiones que se concretan en el conjunto de variables recogidas en la 
escala utilizada como instrumento de medición y que se integra en la primera 
parte de nuestro cuestionario; la escala ha servido para hacer operativas 
estas dimensiones (ver apartado 1.5 del Capítulo 1). El instrumento de 
medición utilizado para caracterizar los tipos de proceso de formación de la 
estrategia consta de diecinueve ítems (Cuadro 4.2), que debían ser valorados 
por la dirección de la empresa utilizando una escala Likert de 1 (muy en 
desacuerdo) a 5. (muy de acuerdo).
Para valorar las dimensiones de proceso, y siguiendo a Priem, 
Rasheed y Kotulic (1995) y Slevin y Covin (1997), se utilizaron preguntas que 
posteriormente requerían un análisis inverso de las puntuaciones (reverse- 
scored), lo cual permitía controlar la existencia de un sesgo potencial 
atribuible a la respuesta individual. Se ha analizado tanto la validez como la 
fiabilidad del instrumento de medida utilizado, de manera que esto permita 
asegurar, con las limitaciones propias de la aplicación de estos instrumentos 
a las ciencias sociales, tanto la objetividad como la economía o ahorro de 
tiempo en el análisis de una muestra importante y la mayor sencillez de cara a 
comunicar los resultados de la investigación (Vila, Küster y Aldás, 2000). El 
instrumento de medida utilizado supone la existencia de cinco “variables 
latentes” o dimensiones que deberán estar relacionadas con los ítems que 
componen la escala. Esta información se presenta a través de un diagrama 
path: gráficamente, el modelo y las relaciones iniciales se plantean de la 
siguiente forma:
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Figura 4.1.- Modelo planteado sobre las cinco dimensiones presentes en el proceso 
de formación de la estrategia
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A través de este diagrama se establecerán relaciones causales entre 
las dimensiones y los ítems que las componen. Existe también un error de 
medida asociado a la variable observable (E) y a los coeficientes 
estandarizados de la relación causal (L) que se obtienen tras la estimación del 
modelo. Así pues, hemos comenzado por el análisis de la validez de la escala 
utilizada como instrumento de medición. La validez de una escala, es decir, el 
grado en que el instrumento desarrollado mide el objeto de estudio 
(Bohrnstedt, 1976; Sarabia y Sánchez, 1999) se puede dividir en validez de 
contenido y validez de construcción.
La validez de contenido de la escala desarrollada reside en haber 
intentado considerar todos los posibles contenidos o cuestiones incluidas por 
la literatura en cada una de las dimensiones propuestas. Por tanto, la validez 
de contenido queda sustentada en nuestro caso por el hecho de haber 
utilizado un conjunto de ítems que ya habían servido de base en anteriores 
investigaciones para medir las cuestiones objeto de estudio. Así, la mayoría 
de estos ítems proceden o han sido adaptados de otras escalas y en algún 
caso, se derivan directamente de la literatura sobre la dimensión concreta 
objeto de investigación. El Cuadro 4.2. resume brevemente el origen de los 
ítems utilizados.
El conjunto de variables y dimensiones utilizado para medir y 
determinar el tipo de proceso de formación de la estrategia adoptado está 
basado principalmente en los trabajos de Hart y Banbury (1994), Slevin y 
Covin (1997) y Brews y Hunt (1999), adaptando las variables presentes en 
los cuestionarios previos utilizados en las investigaciones de estos autores.
El primer grupo de preguntas (1a, 1b, 1c, 1d) relacionadas con el 
grado de intencionalidad y planificación del proceso están adaptadas de los 
dos primeros trabajos mencionados: en concreto la cuestión 1 a está basada 
en algunos de los ítem que Hart y Banbury (1994:269) utilizan para describir 
el modo transaccional, como un modo iterativo, así como en el trabajo de 
Quinn (1985) que describe el modo incremental (frente al deliberado o 
intencional) de formación de la estrategia como un proceso iterativo donde los 
directivos dejan sus opciones abiertas, para retomarlas en caso de que otras 
alternativas elegidas no den el resultado esperado; las cuestiones 1b, 1c y 1d 
están adaptadas de la escala que Slevin y Covin (1997:204-205) utilizan para
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identificar si una estrategia es emergente o planificada, el 1b hace referencia 
al contenido del primero de los ítems de la escala de Slevin y Covin, pero en 
sentido contrario. Las cuestiones 1c y 1d se corresponden con la segunda y 
cuarta de la mencionada escala.
Cuadro 4.2 - Variables que miden las dimensiones presentes en el proceso de 
formación de la estrategia
.............. "  VARIABLES INVESTIGACIONES QUE LAS U lm C lH o lL J N  A  L A  U U t
• I .  / > r . |  o r c r o P i i / M AHACEN REFERENCIA
V1a: Estrategia como proceso 
incremental de prueba y error (RS)118
Hart y Banbury (1994:269) 
Quinn (1985)
Grado de intencionalidad/ 
deliberación del proceso
V1b: Determinación de objetivos 
explícitos
Slevin y Covin (1997: 204-205) Grado de intencionalidad/ 
deliberación del proceso
V1c: Proceso estratégico deliberado y 
previamente planificado
Slevin y Covin (1997: 204-205) Grado de intencionalidad/ 
deliberación del proceso
V1d: Estrategia como proceso que 
emerge, no deliberado (RS)
Slevin y Covin (1997: 204-205) Grado de intencionalidad/ 
deliberación del proceso
V2a: Proceso más basado en el juego 
político que en el análisis objetivo (RS)
Ketchen, Thomas y McDaniel 
(1996:252)
Grado de racionalidad
V2b: Proceso basado en el análisis 
formal del entorno
Hart y Banbury (1994:269); Dean y 
Sharfman (1993:604); Goll y Rasheed 
(1997:586); Miller (1987) y Priem, 
Rasheed y Kotulic (1995).
Grado de racionalidad
V2c: Proceso basado en el análisis 
cuantitativo y sistemático de la 
información
Slevin y Covin (1997:205) y Khandwalla 
(1976/77); Dean y Sharfman (1993)
Grado de racionalidad
V2d: Proceso basado en la intuición y la 
experiencia (RS)
Slevin y Covín (1997:205) y Khandwalla
(1976/77); Dean y Sharfman (1993)
Grado de racionalidad
V2e: Proceso basado en la utilización de 
herramientas y técnicas de análisis
Dean y Sharfman (1993: 604); Miller 
(1987); Priem, Rasheed y Kotulic (1995) 
y Goll y Rasheed (1997:586)
Grado de racionalidad
V3a: Proceso basado en un plan 
estratégico escrito y detallado a L/P
Adaptado de Hart y Banbury (1994:269) Grado de formalización del 
proceso estratégico
V3b: Proceso no ajustado a un 
procedimiento ni frecuencia regulares 
(RS)
Adaptado de Hart y Banbury (1994:269) Grado de formalización del 
proceso estratégico
V3c: Objetivos por escrito y formalmente 
comunicados
Adaptado de Hart y Banbury (1994:269) Grado de formalización del 
proceso estratégico
V4a: Proceso que intenta transmitir una 
dirección y propósito estratégico a L/P
Hart y Quinn (1993); Hart y Banbury 
(1994); Hamel y Prahalad (1989)
Grado de visión compartida
V4b: Proceso que transmite objetivos y 
metas a los que aspirar
Hart y Quinn (1993); Hart y Banbury 
(1994)
Grado de visión compartida
V4c: Proceso más simbólico que intenta 
transmitir un sueño o visión a compartir
Hart y Quinn (1993): Hart y Banbury 
(1994)
Grado de visión compartida
V5a: Proceso en manos de la alta 
dirección y pocos colaboradores (RS)
Hart y Banbury (1994:269); Shrivastava 
y Nachman (1989)
Grado de implicación
V5b: Proceso en el que sólo influye la 
alta dirección (RS)
Hart y Banbury (1994:269); Shrivastava 
y Nachman (1989)
Grado de implicación
V5c: Grado en el que los empleados y 
directivos medios intervienen en el 
proceso
Adaptado de Hart y Banbury 
(1994:269);
Grado de implicación
V5d: Grado en que las iniciativas 
independientes pasan a la estrategia
Burgelman (1983); Hart y Banbury 
(1994:269); Shrivastava y Nachman 
(1989)
Grado de implicación
Las cuestiones sobre el grado de racionalidad están extraídas a su vez 
de las investigaciones de Ketchen, Thomas y McDaniel (1996), Hart y 
Banbury (1994) y Khandwalla (1976/77).
11 fl RS: Reverse scored, se debe invertir la puntuación para valorar el grado de intencionalidad.
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El ítem 2a, adaptado del trabajo de Ketchen, Thomas y McDaniel 
(1996: 252) hace referencia a la medida de la “actividad política” desarrollada 
en torno a la formación de la estrategia, o lo que es lo mismo, a los juegos de 
poder y la búsqueda del interés propio, que dificultan la racionalidad del 
proceso; es decir, que se valore y analice exhaustivamente toda la 
información y que se tengan en cuenta todas las alternativas, eligiéndose la 
mejor en las condiciones de información que se posean. Este 
comportamiento, que supone la influencia en el proceso para elegir, no la 
mejor alternativa, sino la que mejor satisfaga las aspiraciones del directivo o 
las de su grupo de presión, puede ser considerado como un caso de 
comportamiento oportunista (Williamson, 1985), el cual claramente reduce la 
racionalidad del proceso. Otros autores (Allison, 1971, Mintzberg 1990a, 
Mintzberg et al. 1998, Mintzberg y Lampel, 1999) señalan también la menor 
racionalidad presente en el modo político de formación de la estrategia 
empresarial.
El resto de cuestiones intentan captar el contenido de la definición de 
racionalidad aportada por Dean y Sharfman (1993), que equipara un proceso 
racional con aquel que refleja el deseo de tomar la mejor decisión posible bajo 
determinadas circunstancias; por tanto, el que un proceso sea racional implica 
un intento de recopilar la información relevante para la decisión, así como el 
análisis de la misma para hacer la elección.
La cuestión 2b está extraída del trabajo de Hart y Banbury (1994: 269) 
donde se utilizó como variable definitoria del modo estratégico racional. A su 
vez, la necesidad de recoger exhaustivamente la información del entorno se 
encuentra también presente en el trabajo de Dean y Sharfman (1993:604), en 
la búsqueda sistemática de oportunidades y problemas (Goll y Rasheed, 
1997: 586) y en la investigación exhaustiva de las oportunidades del entorno 
(scanning) de Miller (1987), escala utilizada a su vez por Priem, Rasheed y 
Kotulic (1995). Los ítems 2c y 2d, que hacen referencia al análisis exhaustivo 
y sistemático de la información recopilada, están extraídos de la escala 
utilizada por Slevin y Covin (1997:205) para contrastar la consistencia de su 
escala sobre el patrón de formación de la estrategia adoptado, con otra que 
represente el estilo de dirección tecnocrático, a su vez adaptada del trabajo 
de Khandwalla (1976/77:41) sobre los estilos de dirección, y en concreto 
sobre la dimensión tecnocrática del estilo directivo, que implica una
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propensión a la utilización de información cuantitativa, así como al uso de 
procedimientos sistemáticos, analíticos y científicos, frente a la experiencia y 
la intuición. Dean y Sharfman (1993:604) utilizan también el grado en que la 
información relevante es exhaustivamente analizada como medida de la 
racionalidad. La utilización de técnicas de análisis cuantitativas (ítem 2e) al 
tomar una decisión estratégica, es incluida por Dean y Sharfman (1993:604), 
Miller (1987), Priem Rasheed y Kotulic (1995) y Goll y Rasheed (1997:586). El 
análisis formal del entorno, base de la planificación estratégica, es 
considerado por Priem, Rasheed y Kotulic (1995:919) como Un indicador de la 
racionalidad del proceso.
Los ítems 3a, 3b y 3c, que hacen referencia al grado de formalización 
del proceso, están adaptados de Hart y Banbury (1994: 269), cuestiones que 
fueron utilizadas como indicadores del modo racional pero que desde nuestra 
perspectiva hemos considerado que hacen referencia más a los aspectos 
formales del proceso -documentos escritos y detallados, procedimientos 
estandarizados, realizados con una frecuencia regular- que al resto de 
cuestiones incluidas en el concepto de racionalidad. De este modo, las 
cuestiones se han adaptado para destacar fundamentalmente los aspectos 
relacionados con la formalización.
Los ítems 4a, 4b y 4c se basan en la idea del “propósito estratégico” 
de Hamel y Prahalad (1989), que la alta dirección intenta transmitir para que 
la visión que los directivos tienen del futuro de la empresa sea compartida y 
motive a todos los agentes. Esta idea se refleja principalmente en el ítem 4a. 
Los ítems 4b y 4c se basan principalmente en las variables i y k del trabajo de 
Hart y Quinn (1993: 571), transmitiendo un sentido de reto a los trabajadores 
y la visión de dónde se pretende estar en un futuro a largo plazo; a su vez 
estas ideas quedan también recogidas en las variables determinantes del 
modo simbólico propuesto por Hart y Banbury (1994).
Por último, la dimensión nivel de implicación de los agentes en el 
proceso se ha intentado medir de manera indirecta (variables 5a y 5b) a partir 
de dos indicadores que Hart y Banbury (1994) establecen como 
determinantes del modo autoritario, entendiendo que si el proceso está 
determinado sólo por la alta dirección que es la única que actúa, o como 
mucho por un estrecho grupo de colaboradores, entonces el proceso se
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caracterizará por un bajo nivel de implicación de los agentes que no 
pertenezcan a la alta dirección, los cuales no participarán en el proceso ni 
verán las estrategias propuestas como objetivos y metas propias, sino como 
meras tareas u órdenes a cumplir. Los planteamientos de Shrivastava y 
Nachman (1989) reflejan también la importancia del papel de la alta dirección 
en el estilo de liderazgo, lo cual influye en el nivel de participación e 
implicación permitido. La variables 5c está adaptada de Hart y Banbury 
(1994), en concreto de las variables utilizadas para identificar los modos 
transaccional y generativo. La variable 5d intenta reflejar la mayor implicación 
de los agentes, conseguida a través de la libertad para desarrollar iniciativas 
en el sentido establecido por Burgelman (1983a) y también está presente en 
el modo generativo de Hart y Banbury (1994).
Establecida ya la validez de contenido de la escala utilizada para 
medir las cinco dimensiones de proceso, vamos a analizar su validez de 
construcción. Para analizar la validez de construcción de esta escala 
(construct validity) haremos referencia fundamentalmente a la validez 
convergente, que tiene lugar cuando se utilizan distintos instrumentos o ítems 
para medir un mismo constructo o “variable latente” y estos ítems están 
fuertemente correlacionados (Vila, Küster y Aldás, 2000:20). La validez 
convergente se analiza revisando los test t de las cargas factoriales 
(gráficamente representadas por el valor L), de manera que si esas cargas 
son estadísticamente significativas esto apoyará la validez convergente de los 
indicadores o ítems utilizados (Anderson y Gerbing, 1988). Para abordar el 
análisis de sistemas de ecuaciones estructurales hemos utilizado el programa 
estadístico EQS (Bentler y Wu, 1993) que recoge indicadores del programa 
LISREL, uno de los más conocidos y utilizados. Para analizar la validez 
convergente de las escalas utilizadas es necesario estimar el modelo teórico 
recogido en la Figura 4.1.
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Figura 4.2 - Modelo estimado sobre las cinco dimensiones presentes en el proceso de 
formación de la estrategia
L ia
Llb
V lb
DIM  1: Grado de 
intencionalidad L ie
V lc
L id
V id
C1.2
V2aL2a
L2b
V2b
DIM 2: Nivel de 
racionalidad y 
análisis
L2c
C1.3 V2cv
L2d
L2e V2d
V2e
C2.3
L3a
V3a
DIM 3: Grado de 
formalización
L3b
V3b
L3c V3c
E13
E14
E15
L5a
V5a
L5b
V5bDIM 5: Nivel de 
implicación
LSc V5c
L5d
V5d
DIM.4: Transmisión 
de la visión
2 5 3
El proceso de formación de la estrategia: relación con la complejidad organizativa y los resultados
Tabla 4.2.- Valor de los parámetros y bondad del ajuste
Parám etro
: ■ .r: :• • • .••: :¡
V alor no 
estandarizado
Valor estandarizado
L1A 1 0,219
L1B 3,645 * * * 8,659 0,797
L1C 3,556 * * * 8,840 0,777
L1D 1,387 *** 9,550 0,303
L2A 1 0,406
L2B 1,789 *** 11,741 0,727
L2C 2,074 * * * 9,732 0,843
L2D 1,703 * ★ * 12,188 0,692
L2E 1,572 *** 12,702 0,639
L3A 1 0,738
L3B 1,036 * * * 10,661 0,764
L3C 0,969 * * * 11,075 0,715
L4A 1 0,459
L4B 1,094 ★ * 2,625 0,502
L4C 1,878 1,737 0,861
L5A 1 0,706
L5B 0,668 * 2,426 0,471
L5C 0,754 * 2,343 0,532
L5D 0,495 * 2,483 0,349
C1.2 0,082 7,650 0,927
C1.3 0,146 * * * 7,291 0,905
C2.3 0,268 *** 10,195 0,894
BONDAD DEL AJUSTE GFI= 0,918
X2 (G.L. 149)= 313,374 p<0.001 AGFI= 0,895
Tras la estimación del modelo, observamos que todas las cargas 
factoriales son significativas excepto L4C, pero cuyo valor del estadístico t 
está muy cerca de serlo, tal y como observamos en la tabla 4.2.; además, el 
valor de las cargas factoriales estandarizadas es también, en la mayoría de 
los casos, superior a 0,6 lo cual indica que en general poseen valores 
grandes. Se han introducido las covarianzas entre las tres primeras 
dimensiones C1,2; C1,3; C2,3, lo cual mejora la bondad del ajuste. Tal y 
como se planteaba en el Capítulo 1, estas tres dimensiones han sido tratadas 
globalmente por la literatura y, generalmente, tratadas dentro del concepto de 
racionalidad. Por tanto, y aunque cada dimensión hace referencia a 
cuestiones distintas, que permiten ampliar la riqueza de los resultados del 
análisis empírico, es lógico que exista una correlación entre ellas, puesto que 
en general, procesos racionales suelen ser a su vez intencionados y formales.
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De cualquier modo, el análisis independiente de cada una de estas tres 
dimensiones nos hace ver que ésto no es siempre así, permitiéndonos 
identificar otros tipos de proceso más allá de la disyuntiva racional-no 
racional. Por último, el análisis de la %2 plantea la H0 de que el modelo es 
significativo (que la matriz de correlaciones teórica y muestral coinciden). Esta 
hipótesis debería poder aceptarse (esto es, p>0,05). Vemos que en nuestro 
caso y, según este indicador, el modelo no es estadísticamente significativo 
ya que p<0,001, rechazándose la hipótesis nula. Esta prueba %2 se basa en 
una serie de hipótesis que la hacen poco plausible, como la necesidad de 
tener un tamaño muestral suficientemente grande. Como estos requisitos rara 
vez se cumplen (Bentler y Bonett, 1980; Long, 1983), se han desarrollado un 
gran número de indicadores ad hoc de bondad de ajuste (véase por ejemplo 
Marsh, Baila y McDonald, 1988 o Tanaka, 1993). De este abanico hemos 
seleccionado los dos principales indicadores que suministra LISREL: GFI y 
AGFI, cuyo valor debe ser, en ambos casos, cercano o superior a 0,9. Como 
se observa en el Cuadro 4.2., esto es así en nuestro caso, lo que indica, por 
tanto, el ajuste razonable del modelo, pudiendo afirmar que el mismo posee 
validez convergente.
Por último, se ha analizado la fiabilidad del modelo. Para la dimensión 
primera y quinta el alfa de Cronbach está muy cerca de 0,6; y en la dimensión 
cuarta es de 0,62 pero no alcanza el 0,7. Para el resto de dimensiones el 
valor es de 0,78, lo cual nos permite afirmar la clara fiabilidad de esas 
escalas, que hacen referencia a las dimensiones racionalidad y formalización 
del proceso. En cualquier caso, debemos destacar que el modelo posee 
validez de contenido y convergente, y que dado que hemos utilizado las 
variables y no las dimensiones en la realización del análisis cluster posterior, 
el hecho de que el alfa de Cronbach no sea muy elevado para algunas de 
estas dimensiones posee una menor relevancia y no afectará a los resultados 
de este análisis. La validez y fiabilidad de la escala, utilizada para caracterizar 
los distintos tipos de procesos de formación de la estrategia, nos permite en 
primer lugar confirmar nuestro planteamiento de que, bajo el concepto de 
racionalidad utilizado en la literatura existían tres dimensiones, habitualmente 
mezcladas, que podían proporcionar explicaciones más ricas sobre el 
fenómeno estudiado. Al matizar que racionalidad no es sólo sinónimo de 
proceso planificado y formal, ni únicamente hace referencia a procesos 
deliberados, obtenemos tres dimensiones que, aunque suelen estar
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estrechamente relacionadas (y así lo demuestra la existencia de una fuerte 
correlación entre ellas) no apuntan exactamente lo mismo: grado de 
intencionalidad, distinto del nivel de análisis y distinto también del grado de 
formalización del proceso estudiado. En segundo lugar, la interpretación del 
resultado del cluster nos permitirá referirnos a cada una de las cinco 
dimensiones identificadas aunque se hayan utilizado las variables concretas 
para el análisis, ya que hemos visto como estas variables están referidas y 
explican cada una de las dimensiones propuestas.
Por último, esta primera parte del cuestionario, que hace referencia al 
proceso, termina con una pregunta relacionada con la importancia que 
conceden a distintos actores que intervienen e influyen en la formulación de la 
estrategia (variables 6a hasta 6f) y cuya respuesta nos permitirá completar la 
información sobre proceso.
La segunda parte del cuestionario se refiere, en primer lugar, al 
concepto de complejidad vertical, ampliamente desarrollado en el Capítulo 2 
de la presente tesis. Las variables que hacen referencia a este concepto 
amplio (de la 7a hasta la 7i) están basadas en la literatura utilizada para 
desarrollar este concepto. Estos trabajos (Lawrence y Lorch, 1967; Perrow, 
1970; Boisot y Child, 1999) hacen referencia fundamentalmente a la 
variabilidad del trabajo y a las muchas excepciones que en él pueden surgir y 
también a la dificultad de comprensión y análisis asociada al mismo. 
Argumentábamos también cómo esta variedad generaba dificultades de 
control, medición y evaluación del propio trabajo (Alchiam y Demsetz, 1972; 
Ouchi, 1980; Moreno, Peris y González, 2000). A continuación, el siguiente 
cuadro presenta un resumen de las variables utilizadas, sus fuentes y el 
concepto al que concretamente hacen referencia:
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Cuadro 4.3.- Variables que recogen el concepto de complejidad vertical
V7a: Trabajo de difícil supervisión Perrow (1970) Alchiam y Demsetz 
(1972), Ouchi (1980) y Moreno, Peris y 
González (2000)
Dificultad de evaluación y 
supervisión del trabajo 
complejo
V7b: Dificultad de evaluación y control por 
los muchos proyectos innovadores
Perrow (1970), Moreno, Peris y 
González (2000)
Dificultad de evaluación y 
supervisión del trabajo 
complejo
V7c: Autogestión y autocontrol del trabajo Lawrence y Lorch (1967) Perrow 
(1970) Ouchi (1980) y Boisot y Child 
(1999)
Autonomía resultado de la 
dificultad de gestión del 
trabajo complejo
V7d: Dificultad en la gestión por cambios 
frecuentes en el producto/serv.
Moreno, Peris y González (2000) Dificultad de gestión del 
trabajo ocasionada por el 
entorno
V7e: Dificultad en la gestión por la 
diversidad de productos/mercados
Dewar y Hage (1978) Moreno, Peris y 
González (2000)
Dificultad de gestión del 
trabajo ocasionada por el 
entorno
V7f: Necesidad de formación para resolver 
anomalías
Lawrence y Lorch (1967) Perrow 
(1970) y Boisot y Child (1999)
Autonomía resultado de la 
dificultad de gestión del 
trabajo complejo
V7g: Necesidad de formación para mejorar 
la coordinación
Lawrence y Lorch (1967) Perrow 
(1970) y Boisot y Child (1999)
Autonomía resultado de la 
dificultad de gestión del 
trabajo complejo
V7h: Necesidad de reuniones programadas 
que reúnan niveles distintos
Lawrence y Lorch (1967) Perrow 
(1970) y Boisot y Child (1999)
Autonomía resultado de la 
dificultad de gestión del 
trabajo complejo
V7i: Necesidad de un grado considerable 
de autonomía
Lawrence y Lorch (1967) Perrow 
(1970) Ouchi (1980) Boisot y Child 
(1999) y Moreno, Peris y González 
(2000)
Autonomía resultado de la 
dificultad de gestión del 
trabajo complejo
Como hemos visto, se han utilizado variables relacionadas 
directamente con la dificultad de medición y control de la tarea asociada a la 
dificultad de comprensión y variedad de la misma (7a y 7b), dificultad propia 
del desarrollo de proyectos innovadores. Otro grupo hace referencia a la 
dificultad de gestionar la variedad y excepcionalidad de la tarea provocada 
por los condicionantes del entorno, como los sucesivos cambios en el 
producto o servicio prestado (7d) o de las distintas demandas de los 
mercados a los que la empresa atiende (7e). La influencia del entorno en el 
concepto de complejidad ha sido establecida siguiendo a Moreno, Peris y 
González (2000). Por último, el resto de variables (7c, 7f, 7g, 7h y 7i) hacen 
referencia a la necesidad de que el trabajo sea autónomo y a que los que lo 
desempeñen estén adecuadamente formados para hacerlo, cuestión 
relacionada con la dificultad para enfrentarse a todas las contingencias del 
trabajo pero, sobre todo, asociadas a las dificultades de comprensión del 
mismo (Perrow, 1970; Boisot y Child, 1999).
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En su estudio sobre la complejidad Lawrence y Lorch (1967)119 utilizan 
las variables grado de variedad en la fabricación (relacionada con 7d y 7e), 
autonomía, responsabilidad, conocimientos e interacciones requeridas y 
opcionales, variables en las que nos hemos basado para elaborar nuestros 
propios indicadores. En concreto, las variables 7c y 7i hacen referencia 
directa al grado de autonomía del puesto y a la responsabilidad a asumir120; 
las variables 7f y 7g intentan recoger la necesidad de poseer conocimientos 
para el desempeño del trabajo y la variable 7h hace referencia a la necesidad 
de interacción, propia del proceso de autocontrol y de la autonomía del 
puesto. Las cuestiones relacionadas con estas variables se han concretado, 
refiriéndolas a tres áreas distintas de la empresa: producción o prestación del 
servicio, común a todas las organizaciones analizadas; marketing e 
investigación y desarrollo.
Realizado un análisis factorial del conjunto de ítems utilizados para 
referirse a la complejidad vertical, vemos que este responde al conjunto de 
cuestiones que teóricamente hemos expuesto como determinantes de este 
concepto; se ha propuesto que la dificultad de medición, evaluación y control 
del trabajo es una consecuencia (y por tanto un buen indicador) del nivel de 
complejidad vertical. Así, para el área de producción, los tres factores 
obtenidos agrupan, como era de esperar, las variables 7a y 7b en un primer 
factor, que refleja directamente las difióultades de evaluación del trabajo 
provocadas directamente por sus características; un segundo factor (7d y 7e) 
que se refiere a las dificultades de gestión y control del trabajo cuya causa es 
el entorno; y por último un tercer factor que agrupa al resto (7c, 7f, 7g, 7h y 7¡) 
y que refleja más bien la existencia de trabajo complejo y de difícil 
comprensión, correspondiéndose con la necesidad de formación y autonomía 
en el propio trabajo, indicador de la existencia de complejidad vertical en la 
empresa. Los resultados del análisis factorial se confirman al repetirlos para 
las áreas de marketing y diseño-l+D. En este último caso, y debido a que el 
número de observaciones disminuye considerablemente, los factores quedan 
reducidos a dos, donde uno de ellos agrupa a las variables 7a, 7b, 7d y 7e; y 
el otro es idéntico al identificado para las otras áreas analizadas. El resultado
119 Ver pág. 203 de la traducción castellana (1976) de esta obra.
120 La relación entre complejidad de la tarea a realizar y descentralización o 
autonomía del puesto ha sido destacada repetidamente por Peris (Peris y Herrera, 
1998; Moreno-Luzón y Peris, 1998; Moreno Luzón, Peris y González, 2000; Peris, 
González y Méndez, 2001).
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del análisis factorial se recoge en la Tabla 4.3. que presentamos a 
continuación.
Tabla 4.3.- Resultado del análisis factorial para las variables de complejidad vertical 
para el área de producción
Variables
.........  Ceimponente
V7aprod: Trabajo de difícil supervisión
V7bprod: Dificultad de evaluación y control por los muchos proyectos 
innovadores
V7dprod: Dificultad en la gestión por cambios frecuentes en el producto/serv. 
V7eprod: Dificultad en la gestión por la diversidad de productos/mercados
V7cprod: Autogestión y autocontrol del trabajo
V7fprod: Necesidad de formación para resolver anomalías
V7gprod: Necesidad de formación para mejorar la coordinación
V7hprod: Necesidad de reuniones programadas que reúnan niveles distintos
V7iprod: Necesidad de un grado considerable de autonomía
0,853
0,749
0,784
0,884
0,617
0,816
0,777
0,664
0,667
Varianza total explicada: 63,85%
Medida de adecuación muestral K-M-O: 0,728 
Prueba de Barlett: %2 (36 g..l.) = 294,019 p=0,000
Respecto a la pregunta 8, las variables que la forman hacen referencia 
o intentan captar las características del entorno, centrándose 
fundamentalmente en su dinamismo y complejidad. Siguiendo a Hart y 
Banbury, su escala para medir las características del entorno recoge los 
factores dinamismo y complejidad, propios del entorno turbulento tal y como 
apuntaban Emery y Trist (1965) y consiguen identificar cuatro dimensiones 
del entorno siguiendo a Dess y Beard (1984)121: cambio, dificultad de predecir 
el cambio, complejidad y benignidad. Dado que en la actualidad pocos 
entornos pueden ser calificados como benignos, y dado también que nuestro 
interés en el análisis del entorno recae en el intento de aportar más 
información en el conjunto de resultados contradictorios sobre la relación 
proceso estratégico-entorno-performance, hemos elegido las dimensiones 
que hacen referencia y pueden caracterizar a un entorno como estable y poco 
complejo frente a turbulento.
121 Dess y Beard (1984) hablan concretamente de tres dimensiones del entorno: 
dinamismo, complejidad y benignidad. Estas dimensiones se convierten en cuatro en 
el trabajo de Hart y Banbury (1994) al desdoblar el dinamismo en dos: cambio y 
dificultad de predecir el cambio.
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Cuadro 4.4 - Variables que miden el dinamismo, incertidumbre y complejidad del 
entorno
V8a: Cambios en el volumen anual de ventas Brews y Hunt (1999)
Dinamismo del 
entorno
V8b: Nivel de cambios en la tecnología
V8c: Nivel de cambios en la regulación gubernamental
V8d: Nivel de dificultad en predecir el futuro del mercado y
sector
Brews y Hunt (1999), Hart 
y Banbury (1994)
V8e: Necesidad de adoptar diversidad de métodos de 
producción
V8f: Grado en que debemos elaborar productos complejos por la 
presión de competidores y clientes
Miller y Friesen (1983) 
Moreno, Peris y González 
(2000)
Hart y Banbury (1994)
Complejidad del 
entorno
Hemos elegido medidas subjetivas para caracterizar el entorno 
siguiendo a Lawrence y Lorch (1967), Hart y Banbury (1994) y Brews y Hunt 
(1999) debido a la naturaleza multisectorial de la muestra de empresas 
seleccionada, lo cual dificulta mucho el acceso y la homogeneización de los 
datos objetivos que se pudiesen conseguir, haciendo que la medición del 
entorno con datos objetivos sea poco apropiada en el presente contexto. Así, 
las cuatro primeras variables (8a, 8b, 8c y 8d) hacen referencia al grado de 
inestabilidad o dinamismo del entorno y están extraídas de la escala utilizada 
por Brews y Hunt (1999) para medir esa contingencia; estas variables están 
muy relacionadas con los ocho ítems utilizados por Hart y Banbury (1994) 
para medir idéntica dimensión del entorno. En concreto, los ítems 8c y 8d 
aluden a la dificultad de predecir los cambios del entorno, lo cual genera 
incertidumbre, agravando su inestabilidad. Las variables 8e y 8f hacen 
referencia a la complejidad del entorno', en concreto la variable 8e está 
adaptada de la utilizada por Miller y Friesen (1983: 231) en su escala sobre 
cambios en el entorno; la variable 8f se basa en el concepto de complejidad 
del entorno de Moreno, Peris y González (2000), también presente en los 
ítems utilizados por Hart y Banbury (1994) para medir esta complejidad, y es 
el resultado de la presión de los múltiples competidores, tal y como se 
expresa en el ítem 6 de la escala utilizada por Brews y Hunt (1999).
El análisis factorial llevado a cabo para esta variable muestra la 
existencia de dos factores, uno compuesto por las variables 8a, 8b, 8e, 8f, 
que haría referencia al nivel de cambios o inestabilidad del entorno y a su 
complejidad; y otro, desgajado del primero, y que recoge el nivel de 
incertidumbre del entorno y su dificultad de predicción, formado por las 
variables 8c y 8d. La diferencia respecto a trabajos anteriores es que la 
turbulencia del entorno queda recogida en un solo factor, del cual se desgaja 
(al igual que en la investigación de Hart y Banbury, 1994) un factor que
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recoge el concepto de incertidumbre. El resultado del análisis factorial se 
presenta en la Tabla 4.4.:
Tabla 4.4 - Resultado del análisis factorial para las variables del entorno
Variables
Componentes
Factorl
0,879
0,634
V8a: Cambios en el volumen anual de ventas 
V8b: Nivel de cambios en la tecnología
V8e: Necesidad de adoptar diversidad de métodos de producción
V8f: Grado en que debemos elaborar productos complejos por la presión de
competidores y clientes
V8c: Nivel de cambios en la regulación gubernamental
V8d: Nivel de dificultad en predecir el futuro del mercado y sector
0,490
0,676
0,779
0,830
Varianza total explicada: 58,44%
Medida de adecuación muestral K-M-O: 0,687 
Prueba de Barlett: x (15 g.l.) = 146,236 p=0,000
Respecto a las medidas de resultados utilizadas, en la literatura se 
han desarrollado múltiples indicadores objetivos (Ansoff et al., 1970 o 
Fredrickson y Mitchell, 1984) a los que ya hemos aludido en el Capítulo 3. En 
nuestro caso hemos utilizado medidas de performance subjetivas atendiendo 
a dos razones fundamentales: la primera ya ha sido comentada anteriormente 
y reside en el carácter multisectorial de la muestra y en la dificultad de 
establecer, por esta razón, la influencia exacta del sector y del grupo 
estratégico sobre esta variable. En segundo lugar, las medidas de carácter 
estrictamente financiero o del negocio, tal como ocurre con los dos primeros 
grupos de indicadores de performance establecidos por Venkatraman y 
Ramanujam (1986), pueden no recoger todas las influencias y relaciones con 
el proceso de formación de la estrategia, relaciones que sí pueden quedar 
patentes en otras medidas relacionadas con la eficiencia organizativa, 
relacionadas con la satisfacción en el trabajo y la calidad del producto o 
servicio prestado; medidas de resultados que recogen la multiplicidad de 
objetivos de la organización, no sólo centrada en la consecución de objetivos 
financieros, sino recogiendo también los resultados sobre los agentes 
(Venkatraman y Ramanujam, 1986: 804), cuya satisfacción puede
considerarse también como un resultado de la eficiencia y buen hacer de la 
organización. Por último, y como argumento adicional, trabajos como los de 
Dess y Robinson (1984) o Hart y Banbury (1994), muestran la existencia de 
una estrecha correlación entre las medidas objetivas y subjetivas de 
performance, estas últimas derivadas de la información proporcionada por los 
directivos, como es nuestro caso. Aun así, se recogieron medidas objetivas
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de rentabilidad económica122 para aquellos casos en que fuera posible, y se 
compararon con las del sector y grupo estratégico al que pertenecían. Se 
analizó la correlación entre esta medida de rentabilidad económica relativa y 
la variable de resultados con que subjetivamente se había medido este 
concepto (variable 10b), observándose una correlación positiva, significativa 
al nivel 0,05. Por tanto, y dadas las dificultades ya comentadas de obtener 
información objetiva y comparable sobre resultados, creemos justificada 
nuestra opción de medir subjetivamente la performance.
Nos pareció muy interesante introducir una medida de los resultados 
del proceso de formación de la estrategia, a través de un indicador de 
satisfacción con el propio proceso. Este indicador, basado en el propuesto por 
Brews y Hunt (1999: 913) intenta recoger, por un lado, el nivel de satisfacción 
tanto de la alta dirección como de los trabajadores con el proceso de 
formación de la estrategia adoptado (ítems 9b y 9c) y, por otro, intenta medir 
la eficiencia global del proceso (9a) y el grado en que los objetivos propuestos 
han contribuido a esa eficiencia (9d). El hecho de medir la performance 
subjetiva de un proceso estratégico, sobre todo en términos de satisfacción, 
no es novedoso y se ha utilizado cuando, por ejemplo, se considera que la 
performance financiera no tiene porque recoger suficientemente los efectos 
del proceso estudiado, ya que se ve influida por múltiples factores que 
pueden distorsionar los resultados del análisis. Es el caso de la medida de 
performance utilizada por Poppo y Zenger (1998) donde evalúan, en términos 
de satisfacción, los resultados de la forma de gobierno (internalizando o 
externalizando actividades).
Finalmente, para medir los resultados de la organización, se 
seleccionaron ocho de los once ítems utilizados por Hart y Banbury (1994), 
omitiéndose el carácter de responsabilidad social, por considerar que la 
relevancia de este hecho no es, en general, todavía valorado por las 
empresas españolas como un resultado necesario y positivo.
122 Se utilizaron para la recogida de información los datos presentes en la base de 
datos SABE, tanto para la rentabilidad económica de la empresa como del grupo de 
comparación estándar con el que esta base la relacionaba. Los datos escogidos 
hacían referencia al ejercicio 1998.
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Además, queda justificado por el variado carácter de la muestra, 
donde para algunas organizaciones si tiene mucho sentido esta medida (caso 
de los hospitales o las universidades) y menos para otras (manufactureras) 
con lo cual podría introducirse una cierta distorsión en la medición de los 
resultados.
Cuadro 4.5.- Variables que miden los resultados, en términos de satisfacción con el 
proceso y en términos de rentabilidad o eficiencia organizativa
VARIABLES INVESTIGACIONES 
QUE LAS RECOGEN
DIMENSION
ALUDIDA
V9a: Grado de cumplimiento de los objetivos guía del proceso 
V9b: Grado de satisfacción de la alta dirección sobre el proceso 
V9c: Grado de satisfacción del resto de miembros de la empresa 
sobre el proceso
V9d: Grado en que se han generado objetivos que han servido 
de guía y estímulo al proceso
Brews y Hunt (1999) Resultado del 
proceso
V10a: Rentabilidad financiera 
V10b: Rentabilidad económica
Hart y Banbury (1994) Resultados
financieros
V10c: Tasa de crecimiento de las ventas
V10d: Participación en el mercado
V10e: Tasa de crecimiento de la cuota de mercado
V10f: Tasa de desarrollo de nuevos productos/servicios
Hart y Banbury (1994) Resultados del 
negocio
V10g: Nivel de satisfacción en el trabajo de los empleados 
V10h: Calidad del producto/servicio
Hart y Banbury (1994) Resultados o 
eficiencia de la 
organización
Tal y como se ha expuesto, los ítems seleccionados están adaptados 
de la escala de Hart y Banbury (1994) y recogen las cuatro dimensiones 
propuestas por ellos, que se reducen a tres en el trabajo de Venkatraman y 
Ramanujam (1986): las variables 10 a y 10 b hacen referencia a la 
performance financiera; las variables 10 c, 10 d y 10 e son indicadores de 
participación en el mercado y a su vez, son indicadores de la performance del 
negocio; la 10 f indica la posición futura de la empresa en ese mercado; por 
último, las variables 10 g y 10 h son indicadores de calidad, y del grado de 
cumplimiento de un conjunto de objetivos más amplios en la organización que 
los puramente financieros; nos referimos a la medición de la eficiencia y 
resultados organizativos.
Como en todos los casos, se realizó un análisis factorial del conjunto 
de variables que miden los resultados, de manera separada para las variables 
9 (satisfacción con el proceso) y 10 (resultados organizativos). Para la 
variable nueve el análisis muestra, tal y como se esperaba, la existencia de 
un solo factor de satisfacción con el proceso (tabla 4.4). Para la variable de 
resultados (v10) se obtienen tres factores: un primer factor, que podemos 
llamar de resultados financieros, que incluye las variables 10a y 10 b; un
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segundo factor, de resultados del negocio, que incluye a las variables 10c, 
10d y 10e; y un tercer factor, que llamaremos de resultados o eficiencia 
organizativa que reúne los ítems 10f y 10h. Conviene realizar dos 
matizaciones a estos resultados. En primer lugar, mientras Hart y Banbury 
(1994) atribuyen que el factor relativo al desarrollo de nuevos productos o 
servicios, como indicador de la posición futura de la empresa es una medida 
de resultados del negocio, pensamos que, en cuanto que está relacionada 
con la innovación en producto puede ser también una medida de resultados 
organizativos en cuanto que la calidad, la excelencia y la innovación son 
objetivos amplios presentes en las aspiraciones y valores de la empresa. 
Desde esta perspectiva, la existencia de nuevos productos no garantiza 
necesariamente la posición futura de la empresa en el mercado, pero si 
responde a objetivos más amplios como la consecución de la excelencia, el 
explotar al máximo los recursos que se poseen, estar a la vanguardia, 
revolucionar la industria, etc. En segundo lugar, la variable 10g (nivel de 
satisfacción en el trabajo de los empleados, en opinión de la dirección) 
aparece en el análisis incluida en el factor que mide la performance 
financiera, lo cual es lógico ya que es la alta dirección la que ha realizado la 
valoración del factor humano, y es de suponer que lo haya hecho en términos 
económicos (estarán satisfechos en la medida perciben un salario justo). 
Dado el sesgo que puede introducir esta variable en el análisis de la 
performance, se ha considerado oportuno eliminarla del mismo. Los 
resultados del análisis factorial, una vez eliminada esta variable son, por 
tanto, los que se muestran en la tabla 4.5.
Tabla 4.5.- Resultado del análisis factorial para las variables de performance del 
proceso
Variables
Componentes
Factor 1
V9a: Grado de cumplimiento de los objetivos guía del proceso
V9b: Grado de satisfacción de la alta dirección sobre el proceso
V9c: Grado de satisfacción del resto de miembros de la empresa sobre el proceso
V9d: Grado en que se han generado objetivos que han servido de guía y estímulo al
proceso
0,834
0,851
0,860
0,831
Varianza total explicada: 71,25%
Medida de adecuación muestral K-M-O: 0,816 
Prueba de Barlett: x2 (6 g.l.) = 263,981 p=0,000
2 6 4
Metodología de análisis
Tabla 4.6 - Resultado del análisis factorial para las variables de performance 
organizativa
Variables
--------------------
Facón
V10a: Rentabilidad financiera 0,948
V10b: Rentabilidad económica 0,922
V10c: Tasa de crecimiento de las ventas 0,795
V10d: Participación en el mercado 0,757
V10e: Tasa de crecimiento de la cuota de mercado 0,898
V10f: Tasa de desarrollo de nuevos productos/servicios 0,797
V10h: Calidad del productofservicio 0,834
Varianza total explicada: 77,74%
Medida de adecuación muestral K-M-O: 0,668
Prueba de Barlett: x2 (21 g.l.)= 366,6 p=0,000
4 .5.- TÉCNICAS UTILIZADAS EN LA COM PROBACIÓN DE 
LAS HIPÓTESIS
El análisis estadístico ha sido realizado a través del programa SPSS. 
Para responder a la primera cuestión a investigar se ha realizado un análisis 
de conglomerados jerárquicos (análisis Cluster), por el cual se permite 
agrupar a los individuos (en este caso organizaciones) por etapas junto a los 
individuos de los conglomerados más próximos, para, al final del proceso, 
quedar todos agrupados en un único conglomerado (Ferrán, 1996). El 
dendograma es la representación gráfica del proceso y, a través de su 
análisis, se llegó a la conclusión de que la solución razonable era la de cuatro 
grupos.
Las tres primeras hipótesis relacionaban el proceso de formación de la 
estrategia, y alguna de sus dimensiones, con los dos componentes del 
concepto de complejidad organizativa (relacional y cognitiva). Respecto a la 
complejidad cognitiva, la técnica utilizada ha sido el análisis de la varianza 
con un factor (ANOVA). Este análisis, utilizado generalmente para analizar los 
efectos de la interacción entre variables (Venkatraman, 1989; Brews y Hunt, 
1999), una de ellas discreta (que forme grupos), nos ha permitido testar la 
hipótesis 1 relativa a la posible relación entre el proceso de formación de la 
estrategia y la complejidad cognitiva o vertical presente en la organización. Se 
intenta establecer si se producen diferencias significativas entre las medias de 
los valores de complejidad vertical o cognitiva para los diferentes grupos del 
cluster, cada uno de los cuales sigue procesos de formación de la estrategia 
distintos. Cuando existían diferencias significativas se aplicaba las pruebas
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post-hoc de comparaciones múltiples, utilizando el test de Tukey, para 
establecer qué grupos en concreto provocaban las diferencias. La existencia 
de diferencias significativas de los valores de complejidad vertical entre los 
grupos se consideraba indicativo de la existencia de una relación entre ambas 
variables. Se ha realizado también un análisis de correlaciones por niveles, 
para contrastar la cuestión e hipótesis relativas a la dimensión de proceso 
formalización.
Por último, para contrastar las hipótesis relativas a la función 
moderadora del entorno y de la dimensión vertical de complejidad, se 
realizaron distintos tipos de análisis. Dado que se pretendía estudiar en unos 
casos la forma y en otros la fuerza de la relación proceso de formación de la 
estrategia-resultados, moderada por el entorno y la complejidad cognitiva, y 
siguiendo a Venkatraman (1989) y Li y Simerly (1998), se utilizó, en primer 
lugar, el análisis de la varianza con un factor, y en segundo lugar la regresión 
lineal por niveles. Con el análisis de la varianza observamos si los valores de 
performance eran o no significativamente distintos en función del proceso de 
formación de la estrategia adoptado, estudiando las variaciones en estas 
relaciones para los diferentes niveles de complejidad y de turbulencia del 
entorno (alta, media o baja) establecidos; esto nos permitía analizar así la 
cuarta y sexta cuestiones a investigar. La regresión lineal por niveles nos 
permitió ver cuál era el signo de la relación propuesta, y qué dimensión de 
proceso estaba más fuertemente relacionada con los resultados, para niveles 
de complejidad y entornos distintos, respondiendo así a las hipótesis 
derivadas de las cuestiones cuarta y sexta. Se ha realizado también un 
análisis de correlaciones por niveles, para el contraste de la cuestión quinta, y 
para ampliar, en la medida de lo posible, la información necesaria que nos 
permita corroborar las cuestiones e hipótesis planteadas.
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CAPÍTULO 5
RESULTADOS DEL ANÁLISIS EMPÍRICO
5.1.-INTRODUCCIÓN
En el presente capítulo, nos centraremos en la exposición y 
comentario de los resultados del análisis empírico que se ha llevado a cabo, 
para poder responder a los objetivos e hipótesis que habían sido planteadas 
desde el comienzo de la investigación. Así, los dos primeros objetivos hacían 
referencia a la identificación de una serie de variables, definitorias del proceso 
de formación de la estrategia, que permitieran la elaboración de una tipología 
empírica. En el Capítulo 1 se propusieron, a partir del análisis de la literatura, 
cinco dimensiones que contribuían a la delimitación del tipo de proceso de 
formación de la estrategia que la empresa adopta. Estas cinco dimensiones 
han sido medidas a través de un conjunto de 19 ítems, modelo que ha sido 
validado y cuyos resultados fueron comentados en el Capítulo 4. Mediante el 
análisis de estas variables, se elaborará una tipología de proceso. 
Respondiendo al tercer objetivo, planteamos el estudio de las relaciones entre 
la complejidad organizativa y los distintos procesos de formación de la 
estrategia. Por último, y respondiendo al cuarto objetivo, se analiza la 
influencia de la complejidad vertical y el entorno sobre la relación proceso- 
performance.
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5.2." ELABORACIÓN DE UNA TIPOLOGIA DE PROCESO
Tras este análisis previo, debemos responder a la primera cuestión a 
investigar, que se centra en la elaboración de una tipología de carácter 
empírico. El contenido de la cuestión primera era el siguiente: “analizar si es 
posible obtener una tipología sobre los distintos modos estratégicos o 
procesos de formación de la estrategia empresarial, en función de cinco 
dimensiones presentes en la literatura sobre proceso estratégico: grado de 
emergencia de la estrategia, grado de racionalidad y  análisis del proceso, 
grado de formalización del proceso, grado en que se intenta transmitir una 
visión a largo plazo, y nivel de implicación de los agentes en el proceso. En el 
análisis de la tipología que proponemos se tratará de ver, además de su valor 
en sí misma, en que medida se acerca a otras tipologías presentes en la 
literatura”.
La técnica utilizada para responder a esta cuestión ha sido el análisis 
de conglomerados jerárquicos (análisis cluster), el cual se ha llevado a cabo 
utilizando las diecinueve variables de proceso, lo cual nos permitirá matizar 
mucho más las características del proceso o modo estratégico seguido por 
cada uno de los grupos, pudiendo, al mismo tiempo, hacer referencia a la 
dimensión latente tras el estudio de cada una de esas variables. Se realizó el 
análisis, obteniéndose un dendograma, y tras el estudio del mismo se decidió 
optar por una solución de cuatro grupos. Cada una de las diecinueve 
variables iniciales generaba diferencias significativas entre grupos, siendo 
todas ellas significativas al 1% excepto la variable 4A, que lo es al 5%. Los 
resultados se ofrecen a continuación en la Figura 5.1., la cual recoge el 
dendograma, representación gráfica del análisis de conglomerados 
jerárquicos; la Tabla 5.1. recoge, a su vez, los valores medios de cada una de 
las diecinueve variables, para todos los grupos identificados.
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Figura 5.1.- Dendograma
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Tabla 5.1.- Valores medios de las variables de proceso, para cada uno de los grupos
del cluster.
------------------------------------------------------------------- 1-------- Resultado del análisi 
jerárq
GN=222
Media
s de conglon
H'«>s .........
Grupo 3
aerados "
Grupo 4 
N=45 
Media
F
V1a: Estrategia como proceso 
incremental de prueba y error (RS123)
3,72 2,86 3,02 3,02 4,66“
V1b: Determinación de objetivos 
explícitos
4,28 2,50 3,64 3,82 29,96“
V1c: Proceso estratégico deliberado y 
previamente planificado
4,28 2,45 3,48 3,84 25,69“
V1d: Estrategia como proceso que 
emerge, no deliberado (RS)
3,47 2,36 2,84 2,44 8,90“
V2a: Proceso más basado en el juego  
político que en el análisis objetivo (RS)
4,28 2,55 4,05 3,13 25,98“
V2b: Proceso basado en el análisis 
formal del entorno
4,47 2,73 3,75 4,18 28,53“
V2c: Proceso basado en el análisis 
cuantitativo y sistemático de la 
información
4,19 2,23 3,25 3,78 35,22“
V2d: Proceso basado en la intuición y 
la experiencia (RS)
3,75 1,95 2,84 3,07 25,83“
V2e: Proceso basado en la utilización 
de herramientas y técnicas de análisis
3,81 2,27 3,09 3,58 20,42“
V3a: Proceso basado en un plan 
estratégico escrito y detallado a L/P
4,34 2,18 3,45 4,00 34,70“
V3b: Proceso no ajustado a un 
procedimiento ni frecuencia regulares 
(RS)
4,41 2,36 3,70 4,33 43,81“
V3c: Objetivos por escrito y 
formalmente comunicados
4,19 2,32 3,61 4,00 31,93“
V4a: Proceso que intenta transmitir una 
dirección y propósito estratégico a L/P
4,22 3,73 4,14 4,29 2,71*
V4b: Proceso que transmite objetivos y 
metas a los que aspirar
3,72 3,64 4,00 4,29 4,96“
V4c: Proceso más simbólico que 
intenta transmitir un sueño o visión a 
compartir
2,94 3,68 3,75 4,38 14,38“
V5a: Proceso en manos de la alta 
dirección y pocos colaboradores (RS)
2,38 2,14 1,80 2,40 4,41“
V5b: Proceso en el que sólo influye la 
alta dirección (RS)
3,66 2,68 2,52 3,20 9,74“
V5c: Grado en el que los empleados y 
directivos medios intervienen en el 
proceso
3,75 3,32 3,16 3,89 7,81“
V5d: Grado en que las iniciativas 
independientes pasan a la estrategia
2,75 2,86 2,77 3,36 4,88“
t  p < 0,1; * p < 0,05; **p<0,01
A título descriptivo, las empresas del grupo primero representan el 
22,38% del total de organizaciones presentes en la muestra; las del grupo 
segundo el 15,38%; las del grupo tercero el 30,77% y las del cuarto el 
31,47%. El análisis se llevó a cabo para 143 casos, eliminándose 4 empresas 
por incluir valores perdidos para alguna de las variables consideradas.
123 RS: Reverse scored, se toma la puntuación invertida para valorar el grado de 
intencionalidad.
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Dentro del grupo 1 del cluster destacan el 31,4% de empresas 
pertenecientes a sectores industriales y el 28,2% pertenecientes al sector 
financiero en las ramas de seguros y banca. El 27,2% de las empresas del 
grupo 2 pertenecen al sector manufacturero (alimentación, textil y otras 
manufacturas, sin incluir ninguna empresa del sector químico); el 31,8% son 
empresas de sectores industriales; destacar que el 18,2% de este grupo está 
compuesto por universidades. El grupo 3 está formado en un 27,2% por 
empresas de fabricación, incluyendo aquí el sector químico-farmacéutico y en 
un 25% por empresas de sectores industriales. Por último, el grupo 4 está 
formado en un 28,9% por empresas industriales, en concreto el 13,3% son 
empresas del sector del automóvil. Hospitales y servicios de ingeniería e 
investigación constituyen el 15,6% del conjunto de empresas del grupo 
cuarto.
Se aplicó el método de las comparaciones múltiples y se llevaron a 
cabo las pruebas post hoc, utilizando el test de Tukey para analizar que tipo 
de proceso provoca las diferencias. De su análisis obtenemos los resultados 
que describimos a continuación.
5.2.1.- Análisis de la dimensión Grado de
Intencionalidad
Respecto a la primera dimensión, el grado de intencionalidad presente 
en el proceso de formulación, las variables 1b y 1c, relacionadas 
respectivamente con la existencia de objetivos explícitos y previos a la 
acción, y con el grado en que la estrategia es deliberada y planificada, 
distinguen claramente el grupo 2 del 1 y del 3 y 4. El grupo dos posee valores 
bajos en ambas variables (inferiores a 2, para una escala Likert de 1 a 5), 
frente a los grupos 3 y 4 que poseen valores medios y el grupo uno, con 
valores muy elevados de estas variables. Los ítems 1a y 1d, que hacían 
referencia a la existencia de un proceso incremental y más emergente, han 
sido inversamente computados para que reflejasen el grado de 
intencionalidad presente en el proceso. Se observa la existencia de valores 
significativamente distintos de esas variables para las empresas del grupo 
primero del cluster respecto a los restantes tres grupos, destacando de nuevo 
el grupo 1 con un proceso marcadamente intencional frente al resto.
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Globalmente, y en referencia a la dimensión grado de intencionalidad del 
proceso (o en que medida éste puede calificarse como deliberado o 
emergente), podemos afirmar que el grupo primero se caracteriza por adoptar 
procesos claramente deliberados e intencionales, frente al grupo segundo 
que se caracteriza por seguir procesos emergentes de formación de la 
estrategia, y a los grupos 3 y 4 que desarrollan procesos con cierto grado de 
intencionalidad, o lo que es lo mismo, se observa una cierta emergencia en el 
proceso de formación de sus estrategias.
5.2.2.- Análisis de la dimensión Grado de
Racionalidad
El segundo conjunto de variables analizado hace referencia al grado 
de racionalidad y análisis del proceso y se midió utilizando cinco ítems, donde 
dos de los cuales (el 2a y el 2d) fueron inversamente computados para que 
sus valores hiciesen referencia a la dimensión latente grado de racionalidad. 
En concreto, para los valores de las variables 2b, 2d y 2e, que hacen alusión, 
respectivamente, al análisis pormenorizado del entorno, a la existencia de un 
análisis cuantitativo frente a la intuición y a la utilización de herramientas y 
técnicas para el análisis, se aprecian diferencias significativas entre las 
empresas del grupo segundo respecto a las del grupo 3 y a la vez respecto 
de las del grupo primero. Matizando un poco más, para la variable 2d 
(exhaustivo análisis cuantitativo frente a la intuición) existen diferencias 
significativas entre las empresas del grupo 2 frente a las de los grupos 3 y 4, 
y a las del grupo 1. Para esta variable 2d, las empresas del grupo primero 
poseen valores elevados (muy próximos a 4, en algún caso por encima), 
frente a las del grupo segundo que poseen los valores más bajos, entorno al
2. Los valores que toma la variable 2a (grado el que el proceso deja de ser 
político para convertirse en racional) son significativamente distintos en el 
grupo 2 frente al 4 y también respecto al 3 y 1. Mientras que el nivel de 
racionalidad para las empresas del grupo segundo es bajo, ya que se ve 
limitado por una frecuente actividad política, es muy elevado en las empresas 
de los grupos primero y tercero, en la línea de lo comentado para el resto de 
variables de racionalidad. Finalmente, la variable 2c (referida al análisis 
cuantitativo y sistemático de los datos disponibles sobre las alternativas) nos 
permite observar diferencias significativas entre los grupos segundo, respecto
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del tercero y a su vez del primero y cuarto. Para esta variable, y en la línea de 
los comentarios anteriores, las organizaciones incluidas en el segundo grupo 
muestran valores de racionalidad bastante bajos, frente a los valores 
elevados de los grupos cuarto y, sobre todo, del primero. En general, y 
respecto a la dimensión grado de racionalidad, podemos concluir que las 
empresas clasificadas en el primer grupo siguen procesos altamente 
racionales frente a las del grupo dos, donde el nivel de racionalidad es bajo, 
sobre todo en referencia al bajo nivel de análisis a favor de la intuición 
derivada de la experiencia en el negocio (v2d). Para las empresas de los 
grupos tres y cuarto, los niveles de racionalidad podrían calificarse como 
medio-altos, matizando que el nivel de racionalidad provocado por la 
existencia de actividad política (v2a) es menor en las empresas del grupo 4, 
aunque el nivel de análisis cuantitativo y sistemático de la información interna 
y del entorno (v2c) es generalmente superior en este grupo, respecto al grupo
3.
5.2.3.- Análisis de la dimensión Grado de
Formalización
En general, las tres variables que hacen referencia al nivel de 
formalización presente en el proceso de formulación (3a, 3b y 3c) toman 
valores significativamente distintos para las organizaciones del grupo 
segundo, respecto a las del grupo 3, aumentando esta diferencia respecto a 
los de los grupos primero y cuarto. Estas tres variables hacen referencia, 
respectivamente, al grado en que se adopta un plan estratégico escrito y 
detallado (3a), a la medida en que se utilizan procedimientos formales en la 
formulación (3b) y al grado en que los objetivos son por escrito y formalmente 
comunicados (3c). La variable 3b ha sido inversamente computada para 
reflejar el sentido de la dimensión subyacente grado de formalización, de 
acuerdo con el resto de variables, 3a y 3c. Así, se obtiene como resultado de 
este análisis que los procesos de formación de la estrategia son altamente 
formalizados en los grupos 4 y 1, sobre todo en este último, frente a los 
procesos poco formalizados que siguen las empresas del segundo grupo.
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5.2.4.- Análisis de la dimensión Transmisión de la 
Visión
Las variables 4a, 4b y 4c se refieren a lo prioritario de definir y 
transmitir un propósito estratégico a largo plazo, propuestas de objetivos y 
metas, y a la necesidad de transmitir la visión o “sueño” de futuro que la alta 
dirección tiene sobre su empresa. Estos tres ítems son representativos de la 
variable latente “grado en que la visión de futuro de la empresa es definida y 
transmitida” al resto de la organización. Según los resultados del análisis de 
este conjunto de variables y como primera aproximación, se observa que el 
grupo cuatro se distingue del resto por los elevados valores que, para estas 
variables, alcanzan las empresas que lo componen (en todos los casos 
superiores a 4). En concreto, los resultados para la variable 4a (intención de 
definir y transmitir un claro propósito estratégico a largo plazo) son 
significativamente distintos entre las empresas de los grupos segundo (para 
los que alcanza valores medios) y cuarto (con valores marcadamente 
elevados). Los valores de la variable 4b (propuesta de objetivos, metas y 
aspiraciones) alcanzan niveles medios en los grupos primero y segundo, 
siendo significativamente distintos de los elevados valores alcanzados por 
esta variable para el grupo cuarto. Por último, los valores adoptados por la 
variable 4c (necesidad de transmitir el sueño de futuro que la alta dirección se 
ha forjado sobre su empresa) son significativamente distintos entre las 
empresas del grupo 1 respecto a las de los grupos 2 y 3, existiendo además 
una diferencia significativa entre estos últimos grupos y el grupo 4, con los 
valores más elevados. En esta ocasión, la concepción simbólica del proceso 
(o modo simbólico planteado por Hart, 1992), implícita en esta última variable, 
está muy poco representada en las organizaciones del grupo primero, que 
como se puede observar, son las que adoptan procesos claramente 
deliberados, racionales y formales.
5.2.5.- Análisis de la dimensión Grado de Implicación
Por último, la dimensión quinta hace referencia al nivel de implicación 
de los distintos niveles jerárquicos en el proceso de formulación. Esta 
dimensión queda recogida por las variables 5a, 5b, 5c y 5d, siendo las dos
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primeras variables inversamente computadas, a efectos del análisis 
estadístico. Esto nos permitirá interpretar que elevados valores en cada una 
de las cuatro variables consideradas, son indicadores de un alto nivel de 
implicación de los agentes en el proceso. En concreto, para las variables 5a y 
5b (que indican el grado en que la estrategia es formulada únicamente por la 
alta dirección y un reducido grupo de influencia) se aprecian diferencias 
significativas entre los menores valores124 que alcanzan en las empresas del 
grupo tercero frente a las de los grupos primero y cuarto. Las mismas 
diferencias se observan para la variable 5c (intervención de empleados y 
directivos medios en el proceso). La interpretación de estos resultados nos 
conduce a afirmar que en las organizaciones del grupo tercero, la estrategia 
es elegida y formulada por la alta dirección, con muy escasa colaboración del 
resto de niveles jerárquicos, por lo que la implicación de los agentes es 
menor que en el resto de los grupos. La variable 5d (existencia de iniciativas 
y proyectos independientes que han influido y/o modificado la estrategia) 
obtiene valores bajos en los grupos 1 y 3, valores que son significativamente 
distintos de los que alcanza en el grupo 4. En estos dos primeros grupos (1 y 
3) no se suelen producir, excepto en contadas ocasiones, iniciativas 
estratégicas (también llamado comportamiento autónomo) que consigan 
modificar el curso de una estrategia generalmente ya formulada por la alta 
dirección. Esto presupone la menor implicación de los agentes cercanos a la 
línea de producción o prestación del servicio, nivel de implicación que 
generalmente aumentará cuando el trabajador es consciente de que su 
trabajo sirve o puede servir para modificar el curso estratégico anterior, o 
incluso iniciar una nueva orientación en este sentido.
Por último señalar que, si bien las organizaciones del grupo primero 
poseen unos niveles de implicación medio-altos, y significativamente 
superiores a los del grupo tercero para las tres primeras variables de 
implicación, estos resultados son totalmente inversos cuando se trata de 
valorar la implicación basándonos en la existencia de comportamiento 
autónomo capaz de afectar a la estrategia (v5d).
124 Menores valores en estas variables significa menor implicación, derivada de la 
mayor intervención de la alta dirección y de un grupo reducido de expertos en el 
proceso de formulación, ya que la puntuación de estas variables se invierte.
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El Cuadro 5.1. recoge las principales características de cada uno de 
los grupos identificados, para cada una de las dimensiones de proceso.
Cuadro 5.1.- Características que adopta el proceso de formación de la estrategia para 
cada uno de los grupos identificados
Tipos de procesos de formación de la estrategia identificados
Dimensión
analizada
Grupo primero Grupo segundo Grupo tercero Grupo cuarto
Grado de 
intencionalidad
Proceso 
claramente 
deliberado e 
intencional
Proceso emergente 
(poco deliberado e 
intencional)
Proceso no 
completamente 
deliberado (o con 
cierto grado de 
emergencia)
Proceso no 
completamente 
deliberado (o con 
cierto grado de 
emergencia)
Grado de 
racionalidad
Elevados niveles 
de racionalidad y 
análisis, con muy 
poca importancia 
de la dimensión 
política
Cierta importancia 
de los juegos de 
poder y la actividad 
política, asociado 
en general a bajos 
niveles de 
racionalidad y 
análisis
Niveles medio-altos 
de racionalidad
Racionalidad media- 
alta, con cierta 
importancia de los 
juegos de poder y 
actividad política
Grado de 
formalización
Procesos de 
formación de la 
estrategia muy 
formalizados
Procesos muy poco 
formales
Procesos algo 
formalizados
Procesos bastante 
formalizados
Visión Existen unos 
objetivos y un 
propósito 
estratégico a 
largo plazo pero 
muy poca 
importancia del 
componente 
simbólico
Se concede una 
importancia relativa 
al concepto de 
propósito
estratégico a largo 
plazo, otorgándose 
mayor importancia 
al componente 
simbólico y a la 
figura del líder 
visionario
Necesidad de 
transmitir una 
visión de lo que 
será la empresa en 
el futuro, con cierta 
relevancia del 
componente 
simbólico
La alta dirección 
expresa con fuerza la 
necesidad de 
transmitir una visión o 
propósito estratégico a 
largo plazo, 
generando objetivos y 
con una gran 
importancia del 
componente simbólico
Nivel de 
implicación
El proceso de 
formación de la 
estrategia 
permite la 
participación e 
implicación de los 
trabajadores y 
directivos 
medios, aunque 
inhibe el 
desarrollo de 
comportamiento 
autónomo
El proceso 
presenta un cierto 
nivel de implicación 
de los agentes, 
aunque tiene un 
mayor peso, 
claramente, la alta 
dirección
Papel fundamental 
de la alta dirección 
en la toma de 
decisiones, con el 
consiguiente bajo 
nivel de implicación 
de los trabajadores 
y directivos medios 
en el proceso.
Se inhibe el 
comportamiento 
autónomo (al igual 
que en el grupo 1)
En el proceso de 
formación de la 
estrategia no decide 
sólo la alta dirección, 
existe y se fomenta 
una elevada 
participación e 
implicación de los 
agentes en el proceso, 
y el comportamiento 
autónomo se produce 
con cierta frecuencia
Si observamos las características del grupo primero para el resto de 
variables, veremos que se trata de organizaciones que siguen procesos 
intencionales, racionales y formales, cuyos objetivos no se derivan de la 
visión a largo plazo de la alta dirección, ambiciosa y motivadora, sino más 
bien del análisis sistemático del contexto, externo e interno, que concierne a 
la empresa. Así, es lógico pensar que, desde esta perspectiva de 
racionalidad, se impulse un cierto nivel de participación en el proceso de 
planificación; pero lo que no se fomenta son aquellos comportamientos
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autónomos, derivados de la innovación o de la adopción de proyectos 
arriesgados, poco formales y que a menudo pueden alejarse de criterios de 
racionalidad, propios de procesos más emergentes.
Cabe señalar, a título descriptivo (ver Tabla 5.2.), y en relación a la 
pregunta 6 del cuestionario, que las empresas del grupo 1 han otorgado la 
mayor importancia a la alta dirección y al personal formado por analistas, 
planificadores y técnicos. Las del grupo 2 destacan con valores medios muy 
elevados, la importancia de la alta dirección y de la competencia y exigencias 
de los clientes en el proceso. Las organizaciones del grupo 3 destacan de 
nuevo el papel de la alta dirección y del equipo técnico, junto a las presiones 
del entorno. Por último, las empresas del grupo 4 destacan el papel no sólo 
de la alta dirección y el equipo técnico en el proceso, sino también el del 
colectivo de trabajadores cualificados, que pueden intervenir en el mismo.
Tabla 5.2.- Grado de participación e importancia que los distintos grupos de empresas 
otorgan a los actores del proceso
Principales actores que pueden influir en el proceso de formación de la estrategia empresarial.
Alta
dirección
(v6a)
Planificadores 
y analistas 
(v6b)
Trabajadores
cualificados
(V6c)
Grupos de
poder
(v6d)
Competencia 
y exigencias 
de clientes 
(v6e)
Legislación
(v6f)
Grupo
primero
N=32
4,81 4,19 3,84 2,31 4,13 3,50
Grupo
segundo
N=22
4,77 3,73 3,62 3,14 3,95 3,45
Grupo
tercero
N=43
4,77 4,00 3,60 2,57 4,20 3,43
Grupo
cuarto
N=44
4,82 4,13 3,95 2,98 4,29 3,44
a.- Valores medios de las variables, para cada uno de los grupos del cluster
5.2.6.- Relación entre la tipología estratégica obtenida  
y los m odos y tipologías presentes en la literatura
Nos planteamos ahora buscar la relación de cada uno de los procesos 
de formación de la estrategia identificados, con las tipologías de proceso 
presentes en la literatura.
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Respecto a la primera dimensión analizada, la intencionalidad, las 
empresas del grupo primero adoptan una estrategia fundamentalmente 
planeada (Mintzberg y Waters, 1985), relacionada con los procesos que 
prescriben las escuelas del Diseño (Andrews, 1971), Planificación (Ansoff, 
1965) y Posicionamiento (Porter, 1980). Frente a este grupo, las 
organizaciones del grupo 2 adoptan un proceso emergente, aunque con 
cierto contenido ideológico y de consenso (Mintzberg y Waters, 1985) 
presentes en las escuelas política y cultural (Mintzberg, 1990a). Las 
empresas clasificadas en los grupos tercero y cuarto siguen estrategias de 
sombrilla o proceso (Mintzberg y Waters, 1985) relacionadas con los 
procesos descritos en la escuela del aprendizaje, o que subyacen en el 
enfoque de Recursos y Capacidades y en el concepto de arquitectura 
estratégica de Hamel y Prahalad (1994b).
Respecto al grado de racionalidad y análisis, se caracteriza por ser 
muy elevado en las empresas del grupo primero (procesos propios de las tres 
escuelas prescriptivas de la clasificación de Mintzberg, 1990a). Este proceso 
se refleja en el modo racional de Allison (1971) y en el planificador de 
Mintzberg (1973). Los modos racional, propuesto en la tipología teórica de 
Hart (1992) y el modelo de dirección sistemática de Ansoff (1987), que alude 
a procesos claramente explícitos y planificados, se acercan en buena medida 
al tipo de proceso seguido por las empresas del grupo uno. Las 
organizaciones incluidas en el segundo grupo adoptan procesos muy poco 
racionales, similares a los descritos por las escuelas política y cultural 
(Mintzberg, 1990a) y similares al modo burocrático de la tipología de Allison 
(1971), basado en la negociación y los juegos de poder, o al modo político 
descrito por Srívastava y Grant (1985). Entre uno y otro extremo, las 
empresas de los grupos 3 y 4 reflejan procesos híbridos que se encuentran 
entre la planificación adaptativa de Shrivastava y Grant (1985) y los procesos 
implícitos en el enfoque de Recursos y Capacidades y en el de Capacidades 
Dinámicas; en el caso de las empresas del grupo cuatro, se acercan más a 
los planteamientos sobre proceso de estos dos últimos enfoques, al recoger a 
su vez un elevado nivel de implicación de los agentes en el proceso.
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Respecto al grado de formalización del proceso de formulación,
es muy elevado en las organizaciones del grupo primero y también (aunque 
en menor grado) en las del grupo cuarto, siendo las empresas del grupo 
primero, por tanto, las más cercanas al modo burocrático (Shrivastava y 
Grant, 1985) propio de empresas consolidadas en sectores maduros y con 
procesos normalizados; esto nos recuerda al estilo de dirección tecnocrática 
propuesto por Khandwalla (1976/77). Los procesos poco formales de las 
empresas del grupo 2 están relacionados de nuevo con la escuela cultural y 
política; pero también son propios del modo emprendedor o visionario 
(Mintzberg, 1973), cuando la visión del líder autoritario domina el proceso de 
formación de la estrategia.
El concepto de visión y la necesidad de hacer explícito un propósito 
estratégico a largo plazo está presente con fuerza en las organizaciones de 
los grupos tercero y cuarto, propio del proceso descrito por la estrategia 
ideológica relacionada con la escuela cultural (Mintzberg, 1990a), el modo 
cultural de Bourgeois y Brodwin (1984) o el modo simbólico de Hart (1992); la 
idea de que existe un fuerte propósito estratégico a largo plazo y una visión 
común que se intenta transmitir con fuerza desde la alta dirección es propia 
del proceso de formación de la estrategia presente en el concepto de 
arquitectura estratégica de Hamel y Prahalad (1994b). Las empresas del 
grupo primero se separan del modo burocrático y se acercan a la 
planificación adaptativa en cuanto a esta dimensión (Shrivastava y Grant, 
1985) ya que, si bien estas empresas no tienen un componente simbólico y 
cultural relevante, sí consiguen fijar un propósito estratégico a largo plazo, 
que generalmente aparecerá contenido en su plan estratégico.
Por último, y en relación con el nivel de implicación de los distintos 
niveles jerárquicos, los grupos primero y cuarto, pero sobre todo este último, 
presentan los niveles más elevados de implicación en el proceso. Para las 
organizaciones del grupo cuarto, que adoptan una estrategia de sombrilla, es 
lógico que se fomente la implicación y participación de los trabajadores en la 
formulación de la estrategia, proceso cercano al modo creciente (crescive 
model) descrito por Bourgeois y Brodwin (1984). Este proceso se acerca al 
modo descrito en la tipología de Nonaka (1988) como middle up-down, y al
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modo generativo de Hart (1992); destacar también ia importancia del 
comportamiento autónomo en el sentido en el que Burgelman (1983a) lo 
plantea. Por el contrario, el grupo tercero aparece como una mezcla entre los 
modos autoritario y simbólico descritos por Hart (1992), y quizá cercanos 
también al líder emprendedor y visionario planteado por Mintzberg (1973), 
propio de la escuela emprendedora (Mintzberg, 1990a). Es un clásico 
proceso top-down donde lo que predomina es la visión a largo plazo que el 
líder intenta imponer y transmitir.
Por último, los grupos 1 y 2 presentan cierto nivel de implicación; pero 
mientras que entre las organizaciones del grupo primero existe un mayor 
nivel de participación de los directivos afectados por la estrategia, propio de 
procesos racionales como los descritos por el modelo de dirección 
sistemática de Ansoff (1987), para las organizaciones del segundo grupo, la 
alta dirección tiene mayor poder y la participación es menor, de acuerdo con 
el papel principalmente dominante e intuitivo que la escuela emprendedora 
otorga al líder.
5 .2 .7 .- Definición de los procesos de form ación de la
estrateg ia identificados
Así, caracterizados los distintos procesos de formación de la 
estrategia presentes en cada uno de los grupos identificados, podemos 
intentar definir brevemente cada uno de ellos.
El proceso adoptado por las organizaciones del grupo primero está 
muy cercano al modo racional de Hart (1992), pero con una mayor 
implicación de los agentes, por tanto, con características del modo 
transaccional. También podríamos decir que recoge casi todas las 
características que Ansoff (1987) incluye en su modelo de dirección 
sistemática o modo proactivo-sistemético. Lo calificaremos como proceso de 
formación de la estrategia racional-sistemático.
El proceso que tiene lugar en las empresas del grupo dos tiene ciertas 
características del modo político de las tipologías de Alison (1971) y 
Shrivastava y Grant (1985) y es el que recoge Mintzberg (1990a) dentro de lo
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que califica como escuela política. Pero posee también las características 
propias de la estrategia visionaria o emprendedora (Mintzberg, 1973; 
Mintzberg 1990a); en definitiva, estamos hablando de un proceso de 
formulación emergente, muy poco racional y formal, que en algunos casos 
puede ser considerado como reactivo y en otros como proactivo ad-hoc 
(Ansoff, 1987); lo calificaremos como proceso o modo político-adaptatívo.
Las empresas del tercer grupo siguen un proceso con características 
propias de los modos simbólico y autoritario identificados por Hart (1992); los 
procesos poseen cierto nivel de racionalidad, pero en lugar de un exhaustivo 
análisis predomina el juicio o la intuición de la alta dirección (variables para 
las que la dimensión racionalidad y  análisis puntúa más bajo) y el proceso es 
visionario y no completamente formalizado, concentrado en muy pocas 
manos. Estamos describiendo así muchas de las características del proceso 
de formación de la estrategia que prescribe la escuela del diseño de Andrews 
(1971, 1980); pero en nuestro caso, los procesos no son totalmente 
intencionales y deliberados. Esto tiene que ver con el hecho de que no 
estamos elaborando una tipología teórica, y que, tal y como plantea 
Mintzberg (1978) la estrategia planeada no siempre equivale a la realizada, 
que generalmente contiene cierto grado de emergencia. Así, el proceso 
implícito en las empresas del grupo 3 será calificado como modo diseño 
visionario.
Por último, los procesos que nos describen las empresas del grupo 
cuarto, y centrándonos en la tipología teórica de Hart (1992), contienen 
características de los modos racional, simbólico, transaccional y  generativo. 
Siguiendo la investigación posterior de Hart, este grupo sería el más cercano 
a lo que Hart y Banbury (1994) definen como grupo de empresas con 
elevadas capacidades de proceso, considerando que esta capacidad superior 
debería estar relacionada con unos resultados significativamente mejores que 
los de organizaciones pertenecientes a otros grupos. Además, está muy 
cercano al proceso de formación de la estrategia que Hamel y Prahalad 
(1994b) califican como arquitectura estratégica, y prácticamente se identifica 
con el proceso que Mintzberg y Lampel (1999) describen y asocian con el 
enfoque de las Capacidades Dinámicas de Teece, Pisano y Schuen (1997).
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El grado de formalización elevado del propio proceso puede venir, como más 
adelante intentaremos comprobar, influido por el elevado tamaño de las 
empresas de la muestra. Así, al proceso que adoptan las empresas del grupo 
cuarto lo calificaremos como proactivo-constructivo , para el que los nuevos 
retos están bien definidos, y que ha logrado ser racional y participativo, 
deliberado y emergente a la vez. Los elevados valores de las dimensiones 
visión e implicación, son los que distinguen a las empresas del grupo cuarto 
del resto. Como resumen, el Cuadro 5.2. recoge las características de la 
tipología creada:
Cuadro 5.2.- Tipos de procesos de formación de la estrategia en función de las cinco 
dimensiones identificadas
R acional-
sistem ático
Político-
adaptativo
Diseño
visionario
Proactivo-
constructivo
Intencionalidad Alta Baja Media Media
Racionalidad Alta Baja Media-alta Media-alta
Form alización Muy Alta Baja Media Alta
Visión Media Media Alta Muy alta
Implicación Media Media-baja Baja Alta
5.3.- ANÁLISIS DE LA RELACIÓN ENTRE EL PROCESO DE 
FORMACIÓN DE LA ESTRATEG IA Y LA CO M PLEJIDAD
Tras la caracterización de los distintos procesos de formación de la 
estrategia identificados en nuestra tipología, y respondida ya la primera 
cuestión a investigar, pasamos a centrarnos en la segunda parte del análisis. 
Esta segunda parte, que responde al tercer objetivo de nuestra investigación, 
recoge la segunda y tercera cuestiones a investigar.
5.3.1.- Relación entre el proceso de form ación de la 
estrategia y la com plejidad cognitiva o vertical
La segunda cuestión a investigar hacía referencia al análisis de la 
posible existencia de una relación entre el proceso de formación de la 
estrategia adoptado y la complejidad cognitiva o vertical y si esta relación se 
producía en el sentido teórico propuesto. De la argumentación expuesta en el 
Capítulo 2 se deduce que procesos de formación de la estrategia más 
racionales y emergentes, que fomenten una mayor implicación e intenten
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transmitir un propósito estratégico a largo plazo, estarán relacionados con 
niveles superiores de complejidad cognitiva.
Esta cuestión se concreta en la Hipótesis 1: Niveles distintos de 
complejidad vertical o cognitiva estarán asociados a diferentes tipos de 
proceso de formación de la estrategia.
El nivel de complejidad vertical está medido en nuestro cuestionario 
por la pregunta siete, e incluye las variables V7a: Trabajo de difícil 
supervisión; V7b: Dificultad de evaluación y control por los muchos proyectos 
innovadores; V7c: Autogestión y autocontrol del trabajo; V7d: Dificultad en la 
gestión por cambios frecuentes en el producto/serv.; V7e: Dificultad en la 
gestión por la diversidad de productos/mercados; V7f: Necesidad de 
formación para resolver anomalías; V7g: Necesidad de formación para 
mejorar la coordinación; V7h: Necesidad de reuniones programadas que 
reúnan niveles distintos; V7i: Necesidad de un grado considerable de 
autonomía. Para responder a la segunda cuestión a investigar, que intenta 
explorar la relación que existe entre dos variables, una discreta (los cuatro 
grupos obtenidos tras el análisis de conglomerados jerárquicos) y otra 
continua (el nivel o grado de complejidad vertical, derivada de la existencia de 
trabajo de difícil comprensión y gestión), se ha utilizado el análisis de la 
varianza con un factor. Este análisis se repitió para cada una de las tres 
áreas funcionales consideradas (producción, marketing y diseño e l+D).
Como ya se expuso en el Capítulo 4, existen tres factores implícitos 
en el concepto de complejidad vertical: un primer factor (7a y 7b), que refleja 
las dificultades de evaluación del trabajo provocadas por sus características; 
este factor estará más relacionado con la dimensión dificultad de análisis de 
las tareas, propuesta por Perrow (1970). Un segundo factor (7d y 7e) que se 
refiere a las dificultades de gestión y  control del trabajo cuya causa es el 
entorno', factor relacionado en mayor medida con la mayor excepcionalidad 
de la tarea de Perrow (1970). Y un tercer factor (7c, 7f, 7g, 7h y 7i) que refleja 
la necesidad de formación y  autonomía en el propio trabajo, indicador de la 
complejidad del mismo y que hace referencia tanto a la dificultad de análisis 
como a la excepcionalidad presente en las tareas.
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Resultado del análisis de la varianza con un factor. Realizado el 
análisis de la varianza en primer lugar para el área de producción, 
observamos cómo las medias de las variables autogestión del trabajo (7c), 
necesidad de formación para resolver anomalías (7f), necesidad de formación 
para mejorar la coordinación (7g) y necesidad de que existan reuniones 
programadas de niveles distintos (7h) son significativamente distintas para los 
diferentes grupos del cluster. En concreto, las pruebas post-hoc (utilizando el 
test de Tukey) muestran cómo el nivel de autonomía y autogestión del trabajo 
(7c) es menor en las organizaciones del grupo dos (proceso político 
adaptativo), frente al nivel de complejidad observado en el resto de grupos 
para esa variable (ver Tabla 5.3). El nivel más elevado de complejidad 
vertical, derivada de la necesidad de conceder autonomía en el desempeño, 
recae en las empresas del grupo cuatro (proceso proactivo-constructivo), 
aunque no es significativamente distinto del nivel de complejidad vertical 
medio de los grupos 1 y 3.
Respecto a la variable que mide la necesidad de formación para 
resolver anomalías (7f), la complejidad vertical o cognitiva es 
significativamente distinta entre las organizaciones que adoptan un proceso 
político-adaptativo (grupo 2) frente a las del grupo cuarto, cuyo proceso 
hemos calificado como proactivo-constructivo, siendo las empresas de este 
grupo las que requieren niveles de formación más elevados para sus 
trabajadores, lo cual es indicador de la existencia de mayor complejidad 
vertical. Estos mismos niveles y diferencias se observan para la variable que 
alude a la necesidad de formación para mejorar la coordinación entre tareas 
(variable 7g), propias de la ejecución de trabajo de difícil comprensión.
Finalmente, respecto a la variable 7h, que se refiere a la necesidad de 
que existan reuniones programadas y entre distintos niveles jerárquicos (que 
permitan solucionar y entender el problema en todas sus dimensiones, y por 
tanto indicadora de que los problemas que se resuelven son problemas 
complejos), se observan diferencias significativas entre los grupos que siguen 
un proceso de formación de la estrategia político-adaptativo (grupo 2) frente a 
las que siguen procesos racional-sistemáticos (grupo 1) o proactivo-
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constructivos (grupo 4), siendo las empresas de ambos grupos las que 
poseen indicadores de complejidad cognitiva más elevados respecto a la 
variable que se está analizando. Como puede observarse, todas las variables 
para las que se observan diferencias significativas entre grupos pertenecen al 
factor que mide la necesidad de autogestión (formación y autonomía en el 
puesto) propia de tareas de difícil comprensión y ejecución.
Se repitieron los mismos análisis para el área de marketing, (ver 
Tabla 5.4.) resultando en este caso que los valores medios de todas las 
variables relacionadas con la necesidad de formación y autonomía en el 
puesto (factor tercero de complejidad vertical, tal y como previamente se ha 
definido) eran significativamente distintos entre los grupos del cluster. Se 
obtienen resultados muy similares a los del área de producción, destacando 
en este caso que respecto a la variable que mide la necesidad de autonomía, 
provocada por el tipo de trabajo o tarea a desempeñar (v7i), se observan 
diferencias de complejidad cognitiva entre los grupos que siguen procesos de 
diseño visionario (grupo 3), frente a los que siguen procesos proactivo- 
constructivos (grupo 4). Las organizaciones del grupo 3 se asocian a una 
menor autonomía, derivada de las menores exigencias de la tarea, frente a la 
mayor complejidad cognitiva de las empresas del grupo 4.
Tabla 5.3.- Relación entre complejidad cognitiva y los distintos procesos de formación 
de la estrategia identificados, para el área de producción125
Variables de complejidad vertical 
área de producción
Tipo de proc 
Racional
N=32
2.75 .
2.66
eso de forma 
G2 Político 
adaptativo 
N=22
2,91
2,65
ición de la i 
G3
Diseño
visionario
N=43
2,63
2,51
estrategia
2,60
2,65
---------------
'F
oTS
0,156
Prueba post hoc 
de Tukey
G1=G2=G3=G4
G1=G2=G3=G4
7c.-Autogestión y autocontrol del 
trabajo
3.44 2,73 3,37 3,55 3,943* G2<G3=G1=G4
7d.-D¡ficultad en la gestión por 
cambios frecuentes en el prod./serv.
2,34 2,32 2,79 2.75 1,648 G1=G2=G3=G4
7e.-Dificultad en la gestión por la 
diversidad de productos/mercados
2,48 2,86 2,67 2,76 0,622 G1=G2=G3=G4
7f.-Necesidad de formación para 
resolver anomalías
4,41 4,00 4,23 4,52 3,384* G2<G4
7g.-Necesidad de formación para 
mejorar la coordinación
4,28 3,91 4,23 4,45 3,316* G2<G4
7h.-Necesidad de reuniones 
programadas de niveles distintos
4,03 3,27 3,77 3,98 4,387** G2<G4=G1
7i.-Necesidad de un grado 
considerable de autonomía
3,47 3,23 3,05 3,52 1,480 G1=G2=G3=G4
t p < 0,1; * p < 0,05; **p<0,01
125 El sombreado en las tablas indica el modo en que las variables indicadoras de 
complejidad cognitiva se agrupan por factores.
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Tabla 5.4.- Relación entre complejidad cognitiva y los distintos procesos de formación 
de la estrategia identificados, para el área de marketing
Tipo de proceso de formación de la estrategia
Variables de complejidad vertical 
área de marketing
G1
Racional- 
sistemá­
tico N=32
G2 Político 
adaptativo 
N=22
G3 Diserto
¡KTri0
G4
Proactivo 
constructi­
vo N=44
F Prueba post hoc 
de Tukey
7a.-Trabajo de difícil supervisión 2,63 3,06 2,92 2,83 0,569 G1=G2=G3=G4
7b.-Dificultad de evaluación y control 
de los proyectos innovadores
2,50 2,47 2,64 2,69 0,274 G1=G2=G3=G4
7c.-Autogestión y autocontrol del 
trabajo
3,84 2.71 3,53 3,86 7,201** G2<G3=G1=G4
7d.-Dificultad en la gestión por 
cambios frecuentes en el prod7serv.
2,45 2,29 2,69 2,94 1,861 G1=G2=G3=G4
7e.-Dificultad en la gestión por la 
diversidad de productos/mercados
2,40 2,88 2,66 2,88 1,135 G1=G2=G3=G4
7f.-Necesidad de formación para 
resolver anomalías
4,32 3,71 4,11 4,54 5,614** G2<G4=G1
7g.-Necesidad de formación para 
mejorar la coordinación
4,32 3,88 4,22 4,63 6,190** G2<G4=G1
7h.-Necesidad de reuniones 
programadas de niveles distintos
4,19 3,29 3,92 4,14 5,318** G2<G4=G1=G3
7i.-Necesidad de un grado 
considerable de autonomía
3,97 3,59 3,44 4,14 3,936* G3<G4
t  p < 0,1; * p < 0,05; **p < 0,01
De nuevo el análisis para el área de diseño e l+D genera resultados 
muy similares (aunque con niveles de significatividad un poco más bajos, 
debido al menor número de casos de empresas que han respondido sobre 
esta área funcional), destacando aquí que la variable 7f (formación para el 
desempeño de la tarea) no es significativamente distinta entre los grupos.
Tabla 5.5.- Relación entre complejidad cognitiva y los distintos procesos de formación 
de la estrategia identificados, para el área de diseño/l+D
Variables de complejidad vertical 
área de diseño y/o l+D
Tipo de proceso de formación de la estrategia
F Prueba post hoc 
de Tukey
G1
Racional- 
sistemá­
tico N=32
G2 Político 
adaptativo 
N=22
G3
Diserto
visionario
N=43
G4
Proactivo 
constructi­
vo N=44
7a.- Trabajo de difícil supervisión 2,56 3,47 2,94 2,89 1,694 G1=G2=G3=G4
7b.- Dificultad de evaluación y control 
de los proyectos innovadores
2,68 2,93 2,74 2,76 0,150 G1=G2=G3=G4
7c.- Autogestión y autocontrol del 
trabajo
4,00 2,93 3,79 3,92 5,297** G2<G3=G1=G4
7d.- Dificultad en la gestión por 
cambios frecuentes en el prodJserv.
2,64 2,60 2,82 3,08 0,938 G1=G2=G3=G4
le .-  Dificultad en la gestión por la 
diversidad de productos/mercados
2,72 3,20 2,79 2,76 0,613 G1=G2=G3=G4
7f.- Necesidad de formación para 
resolver anomalías
4,40 4,20 4,44 4.51 0,957 G1=G2=G3=G4
7g.- Necesidad de formación para 
mejorar la coordinación
4,44 3,93 4,29 4,54 3,339* G2<G4=G1
7h.- Necesidad de reuniones 
programadas de niveles distintos
4,28 3,60 4,03 4,08 2.521f G2<G1
7¡.- Necesidad de un grado 
considerable de autonomia
4,28 4,07 3,62 3,92 2,407 G1 =G2=G3=G4
tp  <0,1; * p <0,05; **p < 0,01
Como conclusión, estos resultados nos permiten afirmar, en relación 
con la segunda cuestión a investigar, que la adopción procesos de formación 
de la estrategia distintos, está relacionado con valores de complejidad
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cognitiva o vertical (derivada de la necesidad de autonomía y formación por la 
difícultad de las tareas) significativamente distintos. Se confirma así la 
hipótesis 1, que planteaba que niveles de complejidad vertical o cognitiva 
distintos estarán asociados a diferentes tipos de procesos de formación de la 
estrategia. En general podemos afirmar que esta hipótesis se cumple cuando 
la complejidad cognitiva se deriva de la existencia de tareas que requieren de 
elevados niveles de autonomía y formación para su gestión.
Para el análisis del conjunto de hipótesis que versan sobre las 
distintas dimensiones de proceso, nos vamos a centrar en primer lugar en los 
valores de la complejidad vertical para el área de producción.
Hipótesis 1a.- La complejidad vertical estará positivamente 
relacionada con el grado de racionalidad, la necesidad de transmitir una 
visión de futuro y el nivel de implicación de los agentes en el proceso. De la 
misma manera, la complejidad vertical estará negativamente relacionada con 
el grado de intencionalidad del proceso (y positivamente relacionada con su 
emergencia).
Así, como una primera aproximación a la hipótesis 1a, a través de lo 
que se deduce del análisis de la varianza, las empresas en las que tienen 
lugar procesos de formación de la estrategia político-adaptatívos (grupo 2), 
alcanzan valores de complejidad vertical o cognitiva bastante inferiores a los 
presentes en empresas que siguen procesos de formación de la estrategia 
proactivo-creativos (grupo 4). Se esperaba, según el marco teórico expuesto 
en el Capítulo 2, que procesos más increméntales estuvieran más 
fuertemente relacionados con niveles elevados de complejidad cognitiva, pero 
como se ve, y aunque los procesos proactivo-creativos sí que son 
parcialmente increméntales y emergentes, no ocurre así con los del grupo 
primero (racional-sistemático), que siguen procesos completamente 
deliberados. Hay que destacar, por tanto, el hecho de que procesos de 
formación de la estrategia racional-sistématicos también están asociados a 
niveles de complejidad vertical elevados; concretamente, para las variables 
que miden la autonomía y autogestión en el área de producción (7c) y la 
necesidad de reuniones programadas (7h) (tabla 5.3); para las cinco variables
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del factor autonomía, en el área de marketing (tabla 5.4); y para las variables 
de autonomía (7c), formación (7g) y autocoordinación (7h) en el área de l+D 
(ver tabla 5.5).
Este hecho parece contradecir el planteamiento teórico que se 
desprende de Jones y Tang (1996) o Miles et al (1997). Estos autores parten 
del argumento de que, para empresas que desempeñan tareas complejas y 
con altos grados de excepcionalidad, como las derivadas de la innovación y 
que, por tanto, poseen elevados niveles de complejidad cognitiva, procesos 
de formación de la estrategia más alejados de los modelos clásicos serían 
más adecuados. Sin embargo, de nuestro análisis se desprende que el 
desempeño de tareas complejas que requieren de autonomía, parece estar 
más asociado a la existencia de un cierto nivel de participación en la 
formulación de la estrategia y a la existencia de un propósito estratégico 
común (propios de los grupos 4 y 1), que no al grado de intencionalidad 
(dimensión deliberada versus emergente) de la estrategia. Cabe matizar aquí 
que aunque el desarrollo de innovación es un indicador de la complejidad de 
la tarea, otros trabajos (por ejemplo, los de muchos profesionales) son 
también altamente complejos y sujetos a excepcionalidad. Estaríamos 
hablando de tareas analizables pero sujetas a múltiples cambios difíciles de 
predecir en ocasiones y, por tanto, a los trabajos de ingeniería, dentro de los 
tipos de tecnología expuestos por Perrow (1970)126. Esto hace que nuestros 
resultados no contradigan los planteamientos de Miles et al. (1997) y Jones y 
Tang (1996) y que, al mismo tiempo, puedan considerarse igualmente 
válidos.
Para aclarar las relaciones entre las dimensiones de proceso y la 
complejidad vertical o cognitiva, se ha llevado a cabo un análisis de 
correlaciones (ver tabla 5.6), para el área de producción.
Del análisis de las correlaciones entre las nueve variables 
definitorias del nivel de complejidad cognitiva en la empresa (para el área de 
producción), y las cuatro dimensiones analizadas del proceso
126 Ver Figura 2.1 del subepígrafe 2.2.2, Capítulo 2 de la presente tesis.
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(intencionalidad, racionalidad, visión e implicación)127 cabe destacar la 
existencia de una correlación positiva y significativa entre la intencionalidad y 
la complejidad cognitiva cuando procede de la existencia de trabajo complejo 
que requiere cierto grado de autogestión, formación y participación en el 
desempeño y coordinación del mismo (variables 7c, 7g y 7h). Esto contradice 
nuestra hipótesis 1a en lo referente al grado de emergencia presente en el 
proceso de formulación. En este sentido, se observa que procesos 
intencionales están positiva y significativamente relacionados con la 
existencia de tareas complejas que requieren de autonomía. Se concede 
autonomía en la ejecución del trabajo, pero los objetivos estratégicos están 
claramente definidos desde el principio por la alta dirección. Sorprende la no 
existencia de relación entre las variables 7a y 7b (Factor 1 de complejidad 
cognitiva, referente a la dificultad técnica de las tareas) y la emergencia del 
proceso de formación de la estrategia. Respecto a la variable 7a, llegamos a 
la conclusión de que pueden existir trabajos para los que técnicamente no 
sería muy difícil supervisar y controlar su resultado, y que sin embargo, 
requieren de autonomía y formación en su desempeño habitual. En relación 
con la variable 7b (nivel de proyectos innovadores y su dificultad de gestión), 
la escasa variabilidad de los datos reflejada por las empresas de la muestra 
(valores generalmente bajos) hace no tenga lugar la relación negativa 
propuesta entre complejidad vertical e intencionalidad.
Para la dimensión que mide el grado de racionalidad, se observan 
correlaciones positivas con las variables 7c, 7g y 7h (tabla 5.6), lo cual sí 
confirma nuestra hipótesis 1a, cuando nos encontramos ante trabajo 
complejo que requiere de autogestión, formación y participación en su 
desempeño.
127 Dimensión 1= media de las variables 1a, 1b, 1c, y 1d (proceso incremental, 
carácter explícito de los objetivos, estrategia bien entendida y planificada antes de la 
acción y estrategia emergente); Dimensión 2= media de las variables 2a, 2b, 2c, 2d y 
2e (actividad política, análisis formal del entorno, análisis cuantitativo y sistemático, 
intuición frente al análisis cuantitativo y utilización de herramientas de análisis); 
Dimensión 3= media de las variables 3a, 3b y 3c (plan estratégico escrito y detallado, 
existencia de un procedimiento establecido y regular y objetivos escritos y 
formalmente comunicados); Dimensión 4= 4a, 4b y 4c (transmisión de un propósito 
estratégico a largo plazo, propuesta de metas y aspiraciones y transmisión del sueño 
o visión futura de la empresa); Dimensión 5= 5a, 5b, 5c y 5d (estrategia establecida 
sólo por la alta dirección, la alta dirección es la única que elige la estrategia, 
participación de los empleados en la estrategia y existencia de comportamiento 
autónomo influyente en la estrategia).
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La dimensión cuarta de proceso, necesidad de transmitir una visión a 
largo plazo de empresa, está correlacionada positivamente tanto con la 
variable que indica complejidad cognitiva derivada de los factores del entorno 
(excepcionalidad y variedad de las tareas, variable 7d) como con todas las 
variables que indican la existencia de tareas complejas que necesitan de 
autonomía y formación para su desempeño (factor 7, 7c, 7f, 7g, 7h y 7i). 
Estos resultados corroboran de nuevo los planteamientos de la hipótesis 1a, 
que proponían una relación positiva entre el grado de visión y el nivel de 
complejidad cognitiva.
Por último, la relación positiva, recogida en la hipótesis 1a, entre el 
grado de implicación y la complejidad cognitiva, se cumple para las variables 
relacionadas con el factor tercero de complejidad cognitiva (trabajo complejo 
que requiere autogestión y formación) (tabla 5.6), lo cual confirma de nuevo la 
hipótesis 1a para el área de producción.
Tabla 5.6.- Correlaciones entre las variables de complejidad cognitiva y las 
dimensiones de proceso para el área de producción
Area de producción 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
1.-Trabajo de difícil supervisión (7a)
2.- Dificultad de evaluación y control 
de los proyectos innovadores (7b)
0,41"
3.- Autogestión y autocontrol del 
trabajo (7c)
0,02 0,07
4.- Dificultad en la gestión por 
cambios frecuentes en el prod./serv. 
<7d)
0,19* 0,45" 0,19*
5.- Dificultad en la gestión por la 
diversidad de productos/mercados 
(7e)
-0,04 0,22” 0,18* 0,47“
6.- Necesidad de formación para 
resolver anomalías (7f)
0,06 0,26** 0,48" 0,26” 0,16
7.- Necesidad de formación para 
mejorar la coordinación (7g)
-0,06 0,10 0,29" 0,05 0,08 0,58”
8.- Necesidad de reuniones 
programadas de niveles distintos 
(7h)
0,05 0.24“ 0,28" 0,12 0,02 0,45” 0,35“
9.- Necesidad de un grado 
considerable de autonomía (7i)
0,10 0,28” 0,31“ 0,21* 0,09 0,42“ 0,40“ 0,35“
10.- Intencionalidad (Dim 1) -0,11 0,01 0,16* -0,08 -.0.8 0,09 0.15f 0,28" 0,06
11.- Racionalidad (Dim 2) -0,10 -0,15 0,29“ -0,04 -0,12 0,11 0,17* 0,21” -0,02 0,64"
12.- Visión (Dim 4) 0,02 0,05 0,21“ 0,21* 0,15 0,32“ 0,20* 0,14| 0,15t 0,04 0,02
13.- Implicación (Dim 5) 0,02 0.01 0,21* -0,001 -0,003 0,32” 0,30" 0,29” 0,27” 0,09 0,07 0,13
t p <0,1; *p <0,05; **p<0,01
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Se han llevado a cabo análisis de correlaciones entre los valores de 
cada una de las variables de complejidad en las distintas áreas, los cuales 
confirman la existencia de una estrecha relación entre los resultados de las 
distintas áreas funcionales, tal y como se observa en las tablas 5.7. y 5.8.
Principalmente por esta razón, y en aras de conseguir una mayor 
claridad de exposición, no se han duplicado los análisis para el resto de áreas 
funcionales. Además, el área de producción es la única común a todas las 
empresas de la muestra, y por tanto nos permite llevar a cabo un análisis más 
completo; consideramos también que, por lo general, y siguiendo a Lawrence 
y Lorch (1967) se presupone que para una misma empresa, las tareas 
desempeñadas en las áreas de marketing, l+D o diseño serán más 
complejas. Así, si la valoración de complejidad cognitiva para el área de 
producción es elevada, esto es un indicador de que el nivel de complejidad 
cognitiva de la empresa también lo es. Podremos hablar, en ese caso, de 
complejidad cognitiva global.
Tabla 5.7.- Correlaciones entre las variables de complejidad cognitiva de las áreas de 
producción y marketing
7amk 7bmk 7cmk 7dmk 7emk 7fmk 7gmk 7hmk 7imk
1.-Trabajo de difícil supervisión 
(7aprod)
0.357“ 0,161 0,059 0,051 -0,111 -0,063 -0,035 0,087 0,011
2.- Dificultad de evaluación y control 
de los proyectos innovadores 
(7bprod)
0,339“ 0,665“ 0,105 0,372“ 0,174 0,098 0„061 0.204* 0,123
3.- Autogestión y autocontrol del 
trabajo (7cprod)
0.031 0,044 0,574“ 0,088 0„224* 0,251* 0.175 0201* 0,299*
4.- Dificultad en la gestión por 
cambios frecuentes en el prodVserv. 
(7dprod)
0.251“ 0,471“ 0,172 0,814“ 0,423“ 0,181* 0,158 0,170 0,226*
5.- Dificultad en la gestión por la 
diversidad de productos/mercados 
(7eprod)
0,217* 0,322* 0,128 0,554“ 0,924“ 0,123 0,006 0,024 0,127
6.- Necesidad de formación para 
resolver anomalías (7fprod)
0,050 0,152 0,411“ 0,280“ 0,158 0,677“ 0,545“ 0,442“ 0,399“
7.- Necesidad de formación para 
mejorar la coordinación (7gprod)
0,007 -0,095 0,333“ 0,129 0,087 0,363“ 0,796“ 0,287“ 0 468"
8.- Necesidad de reuniones 
programadas de niveles distintos 
(7hprod)
0,022 0,134 0,231* 0,169 -0..035 0,413“ 0,306“ 0,637“ 0,333“
9.- Necesidad de un grado 
considerable de autonomía (7iprod)
0.112 0,111 0,206* 0,188* 0,060 0,197* 0,384* 0,186* 0,650“
t p <0,1; * p <0,05; **p<0,01
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Tabla 5.8 - Correlaciones entre las variables de complejidad cognitiva de las áreas de 
producción e l+D-diseño
---
1.-Trabajo de difícil supervisión 
(7aprod)
Tadiseñ
0,451”
7bd¡se/1
0,139
7cdiseñ
0,061
' T = ..
0,130
7ediseñ
-0,070 0,119 0,068 0.(129 0,042
2.- Dificultad de evaluación y control 
de los proyectos innovadores 
(7bprod)
0,361“ 0,690“ 0.120 0305“ 0,225* 0,095 -0,032 0,185* 0.113
3.- Autogestión y autocontrol del 
trabajo (7cprod)
-0,024 0,00 0.552“ 0,181 0,164 0,319“ 0,312“ 0,256” 0,255“
4.- Dificultad en la gestión por 
cambios frecuentes en el prodJserv. 
(7dprod)
0,249“ 0,423“ 0,167 0,783“ 0,427“ 0,235* 0,123 0,111 0,214*
5.- Dificultad en la gestión por la 
diversidad de productos/mercados 
(7eprod)
0,201* 0,315* 0,165 0,545“ 0,870" 0,096 -0,046 0,064 0,089
6.- Necesidad de formación para 
resolver anomalías (7fprod)
0,081 0,180 0,258” 0,371“ 0,133 0,581“ 0,457“ 0,303” 0,297“
7.- Necesidad de formación para 
mejorar la coordinación (7gprod)
0,035 -0,018 0,256“ 0,089 0,014 0,377" 0,731“ 0,196* 0,195*
8.- Necesidad de reuniones 
programadas de niveles distintos 
(7hprod)
0,161 0,210* 0,187* 0,129 0,042 0,144 0,136 0,649“ 0,347"
9.- Necesidad de un grado 
considerable de autonomía (7¡prod)
0,154 0,166 0,201* 0,147 0,078 0,195* 0.226* 0,152 0,578“
t p < 0,1; * p < 0,05; **p<0,01
Podemos concluir que racionalidad, visión e implicación en el proceso 
de formación de la estrategia, y no el que sea un proceso incremental, son las 
dimensiones que parecen estar más relacionadas con la complejidad 
cognitiva. Esto es así en la medida en que ésta complejidad provenga de la 
existencia de tareas complejas que necesitan de autogestión y formación.
5.3.2.- Relación entre el proceso de form ación de la 
estrategia y el tam año
La tercera cuestión a investigar, que trata de analizar si existe una 
relación entre el tipo de proceso de formación de la estrategia adoptado y la 
complejidad horizontal derivada del tamaño (y de la diferenciación estructural 
asociada al mismo) se concretaba en dos hipótesis. La primera de ellas va 
dirigida a contrastar la influencia del tamaño, variable de contingencia clásica 
tanto en los trabajos de diseño organizativo como sobre estrategia 
analizados.
La hipótesis 2 plantea que la presencia de un mayor tamaño en la 
organización estará positivamente relacionada con un mayor nivel de 
formalización de los procesos de formación de la estrategia.
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Para intentar sustentar esta hipótesis se ha llevado a cabo un análisis 
de correlaciones entre la variable que mide el tamaño de la empresa, número 
de empleados (nuempl) y las variables que recogen el nivel de formalización 
del proceso de formulación (Tabla 5.9.); estas variables hacen referencia a la 
existencia de un plan estratégico escrito y detallado a largo plazo (3a), al 
hecho de que el proceso se ajuste o no a un procedimiento formal y a una 
frecuencia regular (3b) y a que los objetivos se reflejen por escrito y se 
comuniquen por procedimientos formales (3c).
El resultado de este análisis muestra la existencia de una correlación 
positiva y significativa entre el número de empleados y la variable de 
formalización que recoge el nivel en que los objetivos se recogen por escrito y 
se comunican por procedimientos formales (ver tabla 5.9.). Aunque las 
correlaciones entre el tamaño y el resto de variables (3a y 3b) que miden la 
formalización son positivas, no alcanzan a ser significativas. El hecho de que 
la hipótesis no se cumpla cuando la formalización se desprende de la 
existencia de un plan estratégico escrito, detallado y ajustado a una 
frecuencia regular, puede tener que ver con el hecho de que las nuevas 
orientaciones estratégicas seguidas por las grandes empresas tiendan a 
alejarse, al menos nominalmente, del concepto de planificación, por sus 
connotaciones de rigidez, intentando introducir mayor flexibilidad en sus 
procesos de formulación.
Por tanto, podemos concluir afirmando que la hipótesis 2 se confirma 
para la variable 3c, pudiéndose afirmar que el mayor tamaño estará positiva y 
fuertemente relacionado con el grado en que los objetivos se reflejan por 
escrito y son comunicados por procedimientos formales.
La hipótesis 3 plantea que la relación positiva entre el tamaño y  la 
formalización del proceso se mantiene para los distintos niveles de 
complejidad vertical, e incluso se hace más fuerte para niveles de 
complejidad vertical o cognitiva muy elevados.
Dewar y Hage (1978) relacionan para un mismo sector, el tamaño con 
la diferenciación estructural. Así, al estudiar la influencia del tamaño para
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niveles homogéneos de complejidad vertical, podemos plantear que, para 
cada nivel, un mayor tamaño estará relacionado con mayor complejidad 
horizontal o relacional.
Para responder y poder sustentar o refutar la hipótesis 3 se ha llevado 
a cabo un análisis de correlaciones por niveles de complejidad cognitiva, de 
nuevo ciñéndonos al área de producción. Para establecer los niveles de 
complejidad se ha creado una nueva variable, definida como suma de las 
nueve variables que miden la complejidad vertical para el área de producción. 
La variable nivel de complejidad (niv-prod) fue construida sumando los 
valores de las variables 7a, 7b, 7c, 7d, 7e, 7f, 7g, 7h y 7i para el área de 
producción. Los niveles fueron establecidos en función de la distribución de 
valores para esta variable. El nivel máximo alcanzado por esta variable suma 
era de 41, y el mínimo de 16. Para establecer los tres grupos se decidió 
utilizar un criterio de agrupación que permitiese estudiar los niveles extremos, 
considerando así que el grupo de menor complejidad vertical era el formado 
por el 20% de las empresas que poseían las puntuaciones más bajas y el de 
mayor complejidad el formado por el 20% con puntuaciones más elevadas. El 
resultado del análisis de correlaciones para los tres niveles de complejidad 
cognitiva, y para el global de la muestra se refleja en la tabla 5.9.
Tabla 5.9.- Correlaciones entre el tamaño y la formalización
Grado de formalización del proceso de formación de la estrategia
Adopción de un plan 
estratégico escrito y d 
(V3a)
etallado
Proceso estrat 
un procedimiei 
regulares (V3b
égico ají 
ito y freí
jstado a 
cuencia
Objetivos reflejados por 
escrito y comunicados 
formalmente (V3c)
Nivel de complejidad 
cognitiva o vertical
Bajo
n=23
Medio
n=79
Alto
n=25
Global
n-135
Bajo
n-23
Medio
n=79
Alto
n=25
Global
n-135
Bajo
n=23
Medio
n=79
Alto
n=25
Global
n=135
Tamaño (numero de 
empleados)
0,220 0,129 0,143 0,132 0,122 0,117 0,094 0,096 0,238 0,238* -0,2 0,175*
tp  <0,1; * p < 0,05; **p<0,01
Estos resultados muestran que la relación propuesta se mantiene para 
niveles medios de complejidad, pero sólo para la variable que mide el grado 
en que los objetivos se reflejan por escrito y son comunicados formalmente, 
aunque cabe destacar que esta relación se hace más fuerte en este nivel 
medio, comparado con el resultado para el global de la muestra. Para niveles 
bajos y altos de complejidad vertical, no se observa relación entre el tamaño y 
la formalización del proceso de formulación.
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Podemos concluir afirmando que los resultados obtenidos contradicen 
la hipótesis 3 en el sentido de que las relaciones planteadas no se mantienen. 
Por el contrario, observamos el efecto moderador que la complejidad 
cognitiva o vertical muestra sobre la relación tamaño-formalización del 
proceso de formulación, para los niveles medios de este tipo de complejidad. 
Así, la relación es más fuerte para niveles medios de complejidad vertical 
respecto al total de la muestra, y no existe esta relación ni para niveles muy 
altos ni para los muy bajos de complejidad cognitiva.
5 .4.- A N Á LIS IS  DEL EFECTO  DE LAS VA R IA B LES N IVEL DE  
C O M PLEJID A D  VE R TIC A L Y  N IVEL DE TU R B U LEN C IA  DEL  
EN TO RNO  SO B R E LA RELACIÓN PR O C ESO  -PER FO R M A N C E
Pasando ahora al desarrollo de la tercera parte de nuestra 
investigación, centrada ya en el análisis de las relaciones entre las variables 
estudiadas y los resultados, nos planteamos en primer lugar responder a la 
cuarta cuestión a investigar, que hace referencia al análisis de hasta qué 
punto la complejidad vertical modifica y  origina diferencias en la relación 
proceso de formación de la estrategia-resultados.
5 .4 .1 .- Com plejidad cognitiva com o m oderadora de la
relación proceso-resultados
La cuestión cuarta se concretaba fundamentalmente en el contenido 
de la hipótesis 4, que plantea que la complejidad vertical modera la relación 
entre el proceso de formación de la estrategia seguido por la empresa y  los 
resultados (entendidos en un sentido más amplio al meramente financiero).
Análisis de la Varianza. Para poder corroborar o, en su caso, refutar 
la hipótesis planteada, se llevó a cabo un análisis de la varianza con un 
factor, siendo considerada como variable independiente el tipo de proceso de 
formación de la estrategia, resultante del análisis cluster, y como variables 
dependientes cada uno de los ítems utilizados para medir los resultados de la 
empresa, tanto la performance del proceso (variables 9a, 9b, 9c y 9d) como 
la performance global (variables 10a, 10b, 10c, 10d, 10e, 10f, 10h128),
128 Se ha excluido del análisis la variable 10g, al considerar que su inclusión podría 
distorsionar el resultado de los análisis, tal y como se expuso en el capítulo de 
metodología (capítulo 4).
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repitiéndose el análisis para cada uno de los niveles de complejidad cognitiva 
o vertical establecidos (Tabla 5.10.). Vamos a analizar primero la relación 
entre proceso de formación de la estrategia y los resultados, en términos de 
satisfacción con el propio proceso (performance del proceso), entendiendo 
que la obtención de resultados distintos para cada tipo de proceso, en los 
distintos niveles de complejidad, es un indicador del efecto moderador de la 
complejidad cognitiva.
Para niveles muy bajos de complejidad vertical o cognitiva, dos 
variables de satisfacción (9b y 9c) poseen valores significativamente distintos 
entre los grupos; en concreto, la que mide el grado de satisfacción entre los 
miembros de la alta dirección, alcanza valores significativamente menores en 
las empresas que adoptan procesos político adaptativos (grupo 2) frente a los 
más elevados de las empresas del grupo 3 (diseño visionario). Para la 
variable 9c (satisfacción con el proceso del resto de miembros de la empresa) 
las diferencias se advierten entre el grupo 2 (valores significativamente más 
bajos) y el grupo 4 (proactivo-constructivo) con los valores más elevados. Por 
tanto, vemos como para niveles bajos de complejidad las diferencias se 
producen en torno a las medida de satisfacción con el proceso (9c y 9b), 
diferenciando de nuevo a las empresas que siguen procesos adaptativos 
(grupo 2), cuya satisfacción sigue siendo menor. Para los niveles medios de 
complejidad vertical es principalmente la variable que mide la satisfacción por 
el cumplimiento de los objetivos (9a) la que genera diferencias significativas 
entre el grupo 2 y el resto, produciéndose en el mismo sentido que en los 
casos anteriores (es decir, las empresas que siguen procesos político- 
adaptativos están menos satisfechas con el grado de cumplimiento de los 
objetivos generales que guiaron el proceso). Por último, para elevados niveles 
de complejidad vertical o cognitiva no se aprecian diferencias significativas en 
los niveles de satisfacción con el proceso de los diferentes grupos del cluster.
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Tabla 5.10 - Relación proceso-satisfacción para distintos niveles de c.cognitiva
Nivel de 
complej. 
cognitiva
Performance del 
proceso
Tipo de proceso de formación de la estrategia
F Prueba post 
hoc de Tukey
G1 Racional-
sistemático
N=32
G2
PolitiCO
adaptativo
N=22
G3 Diseño 
visionario
G4
Proactivo 
constructl 
-vo N=44
C.
Cognitiva
Baja
V9a: Grado de 
cumplimiento de los 
objetivos guía del 
proceso
3.67 3,25 3,91 4,00 1,631 G1=G2=G3=G4
V9b: Grado de 
satisfacción de la alta 
dirección sobre el 
proceso
3..67 2,75 3„82 3,50 3,175* G2<G3
V9c: Grado de 
satisfacción del resto 
de miembros de la 
empresa sobre el 
proceso
3,00 2,50 3,27 3,75 2,414t G2< G4
V9d: Grado en que se 
han generado objetivos 
que han servido de 
gula y estimulo al 
proceso
3,33 2,88 3,73 3,50 2,346 G1=G2=G3=G4
C.
Cognitiva
Media
V9a: Grado de 
cumplimiento de los 
objetivos guía del 
proceso
3,88 3,13 4,05 3,79 4,53** G2<G4=G1=G3
V9b: Grado de 
satisfacción de la alta 
dirección sobre el 
proceso
3,71 3,25 3,77 3,50 1,378 G1=G2=G3=G4
V9c: Grado de 
satisfacción del resto 
de miembros de la 
empresa sobre el 
proceso
3,50 3,00 3,23 3,18 1,107 G1=G2=G3=G4
V9d: Grado en que se 
han generado objetivos 
que han servido de 
guía y estímulo al 
proceso
3,63 3,00 3,73 3,61 2,068 G1=G2=G3=G4
C.
Cognitiva
Alta
V9a: Grado de 
cumplimiento de los 
objetivos guía del 
proceso
3,67 4,00 4,11 4,10 0,793 G1 =G2=G3=G4
V9b: Grado de 
satisfacción de la alta 
dirección sobre el 
proceso
3,33 3,67 4,00 3,70 0,836 G1=G2=G3=G4
V9c: Grado de 
satisfacción del resto 
de miembros de la 
empresa sobre el 
proceso
3,33 3,33 3,67 3,50 0,241 G1=G2=G3=G4
V9d: Grado en que se 
han generado objetivos 
que han servido de 
guía y estímulo al 
proceso
3,67 3,00 3,89 3,90 1,742 G1=G2=G3=G4
tp<0,1 ; * p < 0,05; **p < 0,01
De la interpretación de estos resultados podemos deducir que, cuando 
la complejidad vertical es muy baja, la adopción de procesos de formación de 
la estrategia político-adaptativos (grupo 2), caracterizados por su emergencia, 
y sus bajos niveles tanto de racionalidad como de formalización, generan un 
nivel de satisfacción con el desarrollo del proceso de formulación (9b y 9c) 
significativamente menor que el que se hubiese podido obtener adoptando un
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proceso visionario o proactivo-constructivo, respectivamente, cuyas 
principales diferencias (respecto al grupo 2) radican en ser mucho más 
racionales y formales. Cuando la complejidad vertical es media, de nuevo la 
adopción de procesos adaptativos y más reactivos da lugar a una satisfacción 
significativamente menor, en este caso respecto a la variable que hace 
referencia al cumplimiento de los objetivos (9a).
Esto significa que mayor emergencia, menor racionalidad y menor 
formalización, provocan peores resultados cuando existe un nivel relativo de 
complejidad cognitiva o vertical. Hacemos alusión a estas tres dimensiones 
puesto que son las que claramente diferencian al grupo 2 del resto de tipos o 
modos estratégicos. Por último, destacamos que para elevados niveles de 
complejidad vertical o cognitiva, la adopción de procesos emergentes, y 
menos racionales y formales, no está relacionada con niveles de satisfacción 
con el proceso significativamente más bajos, siendo ahora las empresas que 
siguen procesos racional-sistemáticos (altamente deliberados, racionales y 
formales, grupo 1) los que poseen niveles más bajos de satisfacción (aunque 
no significativamente distintos del resto).
La hipótesis 4 se cumple para la performance del proceso, 
mostrándose que la complejidad vertical sí modera la relación propuesta 
proceso -performance.
El mismo análisis de la varíanza ha sido llevado a cabo para las siete 
variables de performance global y en cada uno de los tres niveles de 
complejidad cognitiva establecidos. Se observa que no existen diferencias 
significativas entre los distintos modos estratégicos de nuestra tipología ni 
para altos niveles de complejidad vertical ni para los niveles más bajos (tabla 
5.11). Sólo aparecen diferencias significativas entre los grupos en los niveles 
medios de complejidad, para las variables de resultados referidas a la 
participación en el mercado o cuota de mercado y respecto a la tasa de 
crecimiento de la cuota de mercado (variables 10 d y 10 e). En el caso de la 
segunda, las diferencias son de carácter muy débil.
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Tabla 5.11- Relación proceso -performance general para distintos niveles de 
c. cognitiva
F Prueba post hoc 
de Tukeyes de complejidad coqnitiva
tSicoNm=32
G2 Político
visionario
Proactivo 
constructi­
vo N=44
Performance
financiera
V10a: Rentabilidad 
financiera
3,00 3,25 3,36 3,75 0,425 G1=G2=G3=G4
V10b: Rentabilidad 
económica
3,00 3,50 3,36 3,75 0,399 G1=G2=G3=G4
Performance 
del negocio
V10c: Tasa de 
crecimiento de las 
ventas
4,00 3,63 3,45 3,50 0,253 G1=G2=G3=G4
V10d: Participación en 
el mercado
4,00 3,63 3,73 3,75 0,177 G1=G2=G3=G4
V10e: Tasa de 
crecimiento de la 
cuota de mercado
4,00 3,75 3,45 3,.50 0,605 G1=G2=G3=G4
Performance
organizativa
V10f: Tasa de 
desarrollo de nuevos 
productos/servicios
3,67 3,50 3,55 3,25 0,257 G1=G2=G3=G4
V10h: Calidad del 
producto/servicio
4,33 3,88 4,18 4,00 0,438 G1=G2=G3=G4
srIS p f
vo
F Prueba post hoc 
de Tukey
Performance
financiera
V10a: Rentabilidad 
financiera
3,78 3.71 3,41 3,86 1,371 G1=G2=G3=G4
V10b: Rentabilidad 
económica
3,74 3,43 3,36 3,82 1,835 G1=G2=G3=G4
Performance 
del negocio
V10c: Tasa de 
crecimiento de las 
ventas
3,79 3,86 3,55 3,96 1,101 G1=G2=G3=G4
V10d: Participación en 
el mercado
3,54 3,33 3,45 4,08 3,246* G3<G4
V10e: Tasa de 
crecimiento de la 
cuota de mercado
3,63 3,83 3,29 3,86 2,170t G1=G2=G3=G4
Performance
organizativa
V10f: Tasa de 
desarrollo de nuevos 
productos/servicios
3,63 3,43 3,64 3,44 0,335 G1=G2=G3=G4
V10h: Calidad del 
producto/servicio
3,79 3,71 3,91 4,04 0,830 G1=G2=G3=G4
pS-']~0°£££ |p ™ c ü v o F Pe~ st hoc 
. . . .  _  .
Performance
financiera
V10a: Rentabilidad 
financiera
3,67 3,00 4,00 3,60 0,739 G1=G2=G3=G4
V10b: Rentabilidad 
económica
4,00 3,50 4,00 3,80 0,248 G1=G2=G3=G4
Performance 
del negocio
V10c: Tasa de 
crecimiento de las 
ventas
3,00 3,67 3,67 4,11 1,448 G1=G2=G3=G4
V10d: Participación en 
el mercado
3,67 4,00 3,89 3,90 0,089 G1=G2=G3=G4
V10e: Tasa de 
crecimiento de la 
cuota de mercado
3,33 3,67 3,33 3,80 0,785 G1=G2=G3=G4
Performance
organizativa
V10f: Tasa de 
desarrollo de nuevos 
productos/servicios
3,33 3,67 3,56 3,70 0,154 G1=G2=G3=G4
V10h: Calidad del 
producto/servicio
3,67 3,33 4,11 3,80 1,376 G1=G2=G3=G4
tp <  0,1; *p <0,05; **p<0,01
Para estos niveles medios de complejidad cognitiva, y respecto a las 
variables 10d y 10e, las empresas que siguen procesos calificados como de
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diseño-visionarios (grupo 3) poseen una cuota de mercado y una tasa de 
crecimiento de esa cuota de mercado significativamente más bajas que las 
empresas que adoptan procesos proactivo-constructivos (grupo 4). Estas 
diferencias se observan también entre los procesos político-adaptativos 
(grupo 2) respecto a los constructivos para la variable 10d, aunque no 
aparecen como significativas (quizá por el bajo número de empresas del 
grupo dos, tan sólo 6, que poseen niveles medios de complejidad vertical).
La principal diferencia entre las características comunes de los grupos 
2 y 3 con el resto de grupos (sobre todo del grupo 4) radica en el nivel de 
implicación de los trabajadores en el proceso, muy elevado en las empresas 
del grupo cuarto y casi inexistente en las del grupo tercero; y en el grado de 
intencionalidad del proceso, muy bajo en el grupo 2 y medio en el grupo 3 
(frente al muy elevado del grupo 1).
Así, adoptar procesos con bajos niveles de implicación y baja 
intencionalidad parece conducir a un nivel menor de crecimiento de la 
empresa, para niveles medios de complejidad de la tarea.
Estos resultados no nos permiten ser muy concluyentes respecto al 
efecto de la complejidad cognitiva o vertical sobre los resultados generales; 
sorprende también que los resultados del nivel medio de complejidad no se 
repitan en los niveles de complejidad cognitiva más elevados. Esto es debido 
quizá a la escasa variabilidad en los valores de performance facilitados por 
las empresas. Por tanto, para analizar con mayor rigor el efecto de cada una 
de las dimensiones de proceso en las medidas de resultados utilizadas, y 
poder así responder a las tres subhipótesis planteadas, se han llevado a cabo 
análisis de regresión para cada nivel de complejidad.
Análisis de Regresión. Para contrastar las subhipótesis 4a, 4b y 4c 
se han llevado a cabo análisis de regresión por niveles de complejidad 
cognitiva o vertical, obteniéndose los resultados que a continuación 
exponemos. El método de regresión utilizado es el de la regresión lineal.
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Hipótesis 4.a.- El grado de implicación de los agentes y el grado de 
transmisión de la visión estarán positivamente asociados con la performance 
en empresas con alto nivel de complejidad vertical pero no en empresas con 
niveles moderados o bajos de este tipo de complejidad.
Hipótesis 4.b.- El grado de racionalidad del proceso de formación de 
la estrategia estará positivamente asociado con la performance para 
cualquier nivel de complejidad vertical.
Hipótesis 4.c.- El grado de intencionalidad del proceso de formación 
de la estrategia estará negativamente asociado con la performance en 
empresas con alto nivel de complejidad vertical. La relación será positiva en 
niveles moderados o bajos de este tipo de complejidad.
La Tabla 5.12 muestra las correlaciones entre las dimensiones de 
proceso utilizadas y la performance para cada nivel de complejidad. Para 
contrastar la hipótesis 4a, se ha llevado a cabo un análisis de regresión, para 
los tres niveles de complejidad previamente determinados, incluyendo como 
variables independientes las dimensiones de proceso: Transmisión de la 
visión (Dim 4) e Implicación (Dim 5). Estas dimensiones, tal y como se 
observa en la Tabla 5.6. no están significativamente correlacionadas entre sí, 
con lo cual no se plantearán problemas de multicolinealidad. Los valores de 
cada dimensión están formados por la media de los valores de las variables 
que las componen, según el modelo planteado y validado en el capítulo de 
metodología (ver la definición de estas variables en el análisis de 
correlaciones del apartado 5.3.1.). La variable dependiente ha sido, en primer 
lugar, la media de las cuatro variables que miden la performance del proceso 
en términos del grado de satisfacción con el mismo (v9med: media de 9a, 9b, 
9c y 9d); en segundo lugar, se han repetido las regresiones utilizando como 
variable dependiente la media de los valores de la variable de performance 
global.
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Esta m edida de performance incluye variables de carácter financiero, 
del negocio y de eficiencia organizativa (vIO m ed: media de 10a, 10b, 10c, 
10d, 10e, 10f, 10h )129. El resultado de este prim er análisis de regresión (Tabla  
5 .13 .) indica que el grado de transmisión de la visión está positiva y 
significativam ente relacionado, y actúa como predictor de la performance del 
proceso, para niveles altos de com plejidad cognitiva. Para el resto de niveles 
de com plejidad cognitiva o vertical (m oderados o bajos), la regresión no es 
significativa, indicando que ninguna de las variables independientes actúa  
como predictora en esos casos. Esto sustenta la hipótesis 4a, que se cumple  
para la dimensión de proceso transmisión de la visión. Respecto a la 
performance general, en ningún caso los análisis de regresión son 
significativos.
Tabla 5.12.- Relación dimensiones de proceso -performance para distintos niveles de 
complejidad cognitiva
Bajo nivel de complejidad 
cognitiva
Moderado nivel de complejidad 
cognitiva
Alto nivel de complejidad 
cognitiva
PP (N=26) PG (N=26) PP PG PP (N=27) PG (N=27)
Intencionalidad 0,434* -0,236 0,396**
(N=84)
0,282**
(N=83)
-0,170 -0,289
Racionalidad 0,483* 0,175 0,399**
(N=84)
0,252*
(N=83)
0,156 0,227
Formalización 0,538** -0,091 0,186t
(N=84)
0,132
(N=83)
-0,328t -0,085
Visión -0,058 0,111 0,167
(N=83)
0,202t
(N=82)
0,519** 0,247
Implicación 0,153 0,224 0,030
(N=84)
0,034
(N=83)
0,060 0,346t
PP= Performance del proceso; PG= Performance global 
t  p < 0 ,1 ; * p  <0,05 ; **p  <0,01
En cuanto a la dimensión Implicación en el proceso de form ulación de  
la estrategia, observam os cóm o no actúa como predictora de los resultados  
en ningún caso, ni siquiera respecto al grado de satisfacción con el proceso. 
Por tanto, la hipótesis 4a  no se ve corroborada en la parte que hace  
referencia al grado de implicación en el proceso.
D e nuevo se han realizado análisis de regresión tom ando como  
variable dependiente la performance, tanto global (variable 10 m edia) como
129 Se ha excluido del cómputo de la media la variable 10g, relativa al nivel de 
satisfacción de los empleados, tal y como se planteó en el capítulo de metodología, 
consecuencia del resultado obtenido en el análisis factorial.
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del proceso (variable 9 m edia), e  incluyendo com o variable independiente la 
dim ensión Grado de Racionalidad (D im  2), y esto para cada uno de los tres  
niveles de com plejidad cognitiva (Tabla 5 .14 .). Los resultados obtenidos no 
sustentan com pletam ente la hipótesis 4b, que planteaba la existencia de una 
relación positiva entre el grado de racionalidad y los resultados para cualquier 
nivel de complejidad. O bservam os com o la relación planteada por esta  
hipótesis, y respecto a la performance del proceso, se cum ple para niveies de  
com plejidad bajos y medios, y no para niveles de complejidad cognitiva muy 
elevados, donde la regresión no es significativa. Los coeficientes de regresión  
son, en am bos casos, positivos y de una magnitud similar (ver tabla 5 .14 , 
niveles bajo y m oderado).
Tabla 5.13.- Regresión de las dimensiones de proceso Transmisión de la visión e 
Implicación sobre la performance del propio proceso, y sobre la performance general, 
para los distintos niveles de complejidad cognitiva
Variables Variables dependientes
independientes Performance de proceso Performance global
Nivel bajo de 
complejidad 
cognitiva
P í P t
Constante 3,708** 6,395**
Visión 0,187 -0,532 0,047 0,222
Implicación -0,114 0,871 0,210 0,987
R2 0,035 0,052
F 0,419 0,635
Variables
independientes
Nivel moderado 
de complejidad 
cognitiva
Variables d< 
Performance de proceso
I
P t
5 pendientes
Performa
P
ice  global
Constante 4,776** 5,680**
Visión 0,170 1,536 0,206 1,865
Implicación 0,041 0,369 0,048 0,435
R2 0,029 0,043
F 1,214 1,784
Variables
independientes
Nivel alto de 
complejidad 
cognitiva
Variables dependientes
Performance de proceso Performance global
P t P
Constante 2,404* 3,086**
Visión 0,522** 2,956** 0,199 1,048
Implicación -0,020 -0,111 0,316 1,665
R2 0,270 0,158
F 4,430* 2,255
t  p < 0 ,1 ; * p  £0 ,05 ; **p < 0 ,0 1
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Tabla 5.14.- Regresión de la dimensión de proceso racionalidad sobre la performance 
del propio proceso y sobre la performance general para los distintos niveles de 
complejidad cognitiva
Variables
independientes
Nivel bajo de 
complejidad 
cognitiva
Constante 3,540** 9,203**
Racionalidad 0,483* 2,700* 0,175 0,870
R2 0,233 0,031
F 7,292* 0,757
Variables
independientes
Nivel moderada 
de complejidad  
cognitiva
Variables dependientes 
Performance de proceso Performance
n j  n
P '  p
global
t
Constante 6,543** 9,392“
Racionalidad 0,399“  3,941“  0,252* 2,344*
R2 0,159 0,064
F 15,529“  5,495*
Variables
independientes
Nivel alto de 
complejidad  
cognitiva
Variables dependientes
Performance de proceso Performance global
P t
■
P t
Constante 5,633“ 6,132“
Racionalidad 0,156 0,788 0,227 1,163
R2 0,024 0,051
F 0,621 1,352
t  p < 0 ,1 ; * p <  0,05; **p < 0,01
Respecto a la performance global, la regresión es significativa para  
niveles m oderados de com plejidad cognitiva, y no para niveles extrem os  
(altos y bajos) de este tipo de complejidad; sólo en los niveles medios, la 
racionalidad se m uestra positiva y significativam ente relacionada con los 
resultados globales de la em presa.
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Tabla 5.15.- Regresión de la dimensión de proceso Intencionalidad sobre la 
performance del propio proceso y sobre la performance general para los distintos 
niveles de complejidad cognitiva
Variables
independientes
■
Nivel bajo de
complejidad
cognitiva
Variables dependientes
Performance de proceso Performance global
P t P t
Constante 3,561** 11,114**
Intencionalidad 0,434* 2,359* -0,236 -1,192
R2 0,188 0,056
F 5,565* 1,422
Variables
independientes
Nivel moderado 
de complejidad 
cognitiva
Performanct
P
Variables dependientes.................................... _J
? de proceso Performance global
t P t
.... ....... .......................... ....... - ....................................... ....
Constante 6,707** 9,325**
Intencionalidad 0,396** 3,911“  0,282* 2,648*
R2 0,157 0,080
F 15,295** 7,010*
Variables Variables dependientes
independientes Performance de proceso Performance global
Nivel alto de 
complejidad 
cognitiva
P t P t
Constante 7,150“ 8,741“
Intencionalidad -0,170 -0,865 -0,289 -1,508
R2 0,029 0,083
F 0,748 2,273
t  p < 0,1; * p £ 0,05; **p < 0,01
Por último, para contrastar el contenido de la hipótesis 4c  se 
realizaron los análisis de regresión para cada uno de los niveles de  
com plejidad cognitiva (ver Tabla 5 .15 .), utilizando ahora com o variable  
independiente el grado de intencionalidad del proceso (Dim  1). En este caso, 
y respecto a la performance del proceso, la intencionalidad se m uestra  
positiva y significativam ente relacionada con esta m edida de resultados, tanto  
para los niveles bajos como m oderados de com plejidad cognitiva, 
observándose com o el coeficiente (3 posee un valor ligeram ente superior en  
niveles bajos de este tipo de complejidad. Esto sustenta el contenido de la 
hipótesis 4c  para niveles m oderados y bajos de com plejidad vertical. Para los 
niveles altos de com plejidad cognitiva, la regresión no es significativa, no 
m ostrándose la intencionalidad como variable predictora a ese nivel.
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Respecto a la performance global, la intencionalidad únicamente parece estar 
positivamente relacionada con los resultados de la empresa para niveles 
moderados de complejidad cognitiva, lo cual sustenta sólo parcialmente el 
contenido de la hipótesis 4c. '
Como conclusión, se observa cómo para niveles elevados de 
complejidad cognitiva, la dimensión transmisión de la visión es la variable que 
se relaciona positivamente con la performance del proceso (tabla 5.12), 
mientras que para niveles medios y bajos de complejidad cognitiva, 
racionalidad e intencionalidad parecen ser las dimensiones más 
positivamente relacionadas con los resultados, en términos de satisfacción 
con el propio proceso. La implicación en el proceso de formulación sólo 
aparece levemente correlacionada con los resultados globales, tal y como se 
muestra en el análisis de correlaciones (Tabla 5.12.), para niveles muy altos 
de complejidad cognitiva, aunque al incluirla en la ecuación de regresión, no 
alcanza a ser significativa.
Quizá, el hecho de que elevados niveles de complejidad vertical (en el 
área de producción) sí fomenten una mayor implicación de los trabajadores 
en el proceso de formulación de la estrategia (ver Tabla 5.6.), no sea 
necesariamente un indicador de la existencia de una mayor satisfacción con 
el proceso {performance del proceso), al menos desde el punto de vista de la 
alta dirección, que se muestra más satisfecha con la existencia de un 
propósito estratégico y una visión de futuro explícita. Para niveles más bajos 
de complejidad cognitiva o vertical (hablamos de tareas más sencillas y con 
menor excepcionalidad), comportamientos planificados (deliberados) y 
racionales parecen obtener mejores resultados, tanto respecto al proceso 
como respecto a la performance global.
5.4.2.- El tamaño como moderador de la relación
grado de formalización del proceso-resultados
Para analizar la cuestión quinta, relativa a la relación entre el grado de 
formalización del proceso de formación de la estrategia y la performance en 
empresas con distintos tamaños, se ha llevado a cabo un análisis de 
correlaciones para las dos medidas de performance.
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El contenido de la cuestión quinta trataba del análisis del efecto del 
tamaño sobre la relación entre el grado de formalización del proceso de 
formación de la estrategia y la performance.
En este caso, se ha dividido la muestra en dos grupos con igual 
número de empresas en cada uno, siendo el primer grupo las empresas 
grandes, superior a 537 trabajadores; y el segundo grupo formado por 
empresas medianas (inferior a 537). Se han realizado análisis de 
correlaciones en ambos niveles entre la dimensión formalización, y cada uno 
de sus componentes, y la performance, tanto del proceso como global. El 
resultado del análisis se refleja en las Tabla 5.16. y 5.17.
Tabla 5.16.- Análisis de la relación entre el grado de formalización del proceso 
estratégico y la performance en empresas de tamaño elevado
Empresas de tamaño elevado (>537) Performance del proceso 
N=66
Performance global 
N=66
Formalización 0,326** -0,116
V3a: Proceso basado en un plan 
estratégico escrito y detallado a U P
0,035 -0,257*
V3b: Proceso no ajustado a un 
procedimiento ni frecuencia regulares (RS)
0,374** 0,059
V3c: Objetivos por escrito y formalmente 
comunicados
0,396** -0,075
tp<0,1;*p< 0,05; **p<0,01
Tabla 5.17.- Análisis de la relación entre el grado de formalización del proceso 
estratégico y la performance en empresas de tamaño menor
Empresas de tamaño mediano (<537) Performance del proceso 
N=67
Performance global 
N=65
Formalización 0,266* 0,202
V3a: Proceso basado en un plan 
estratégico escrito y detallado a U P
0,165 0,128
V3b: Proceso no ajustado a un 
procedimiento ni frecuencia regulares (RS)
0,095 0,210
V3c: Objetivos por escrito y formalmente 
comunicados
0,418** 0,170
tp <  0,1; * p < 0,05; **p<0,01
Estos resultados parecen establecer que la formalización del proceso 
de formulación está positiva y significativamente relacionada con la 
performance del propio proceso, con mayor fuerza en empresas grandes. Por 
tanto, la relación que predecía la literatura se cumple respecto al grado de 
satisfacción con el propio proceso y con su eficacia. Esta relación positiva se
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establece, en estas empresas grandes, respecto a las variables 3b 
(existencia de un procedimiento y frecuencia regulares en cuanto a la 
formulación de la estrategia), y 3c (los objetivos estratégicos se comunican 
formalmente y por escrito).
Sin embargo, vemos como éstas relaciones no se cumplen, e incluso 
se convierten en negativas respecto a la performance global u organizativa. 
Este hecho nos indica que, en empresas de elevado tamaño, cuanto mayor 
es la insistencia en planificar detalladamente y por escrito, con un horizonte a 
largo plazo (variable 3a), todos los objetivos estratégicos, peores resultados 
se obtienen. En el caso de las empresas de menor tamaño no se aprecian 
coeficientes de correlación significativos. Por tanto, la relación entre la 
formalización de la estrategia (variable 3a) y la performance global se 
observa negativa para empresas de elevado tamaño, no pareciendo que la 
formalización influya en el caso de empresas de menor tamaño.
Estos resultados no indican necesariamente que la planificación en sí 
misma sea algo negativo en las grandes empresas; más bien nos indica que 
los planes deberán ser más flexibles y los objetivos más abiertos. Quizá el 
excesivo detalle y el definir de manera cerrada todos los objetivos sea más 
bien inhibidor de los buenos resultados, sobre todo en aquellas de estas 
empresas grandes que se muevan en entornos muy dinámicos, realizando 
trabajos complejos o tareas que requieran de cierto comportamiento 
autónomo.
5.4.3.- El entorno como moderador de la relación
proceso-resultados
Pasamos ahora a desarrollar la última parte de nuestra investigación, 
relativa a la función del entorno. En concreto, mediante los análisis 
estadísticos realizados trataremos de responder a la sexta cuestión a 
investigar, que se centra en el análisis de la función moderadora del entorno, 
en concreto de su dinamismo y complejidad, sobre la relación entre el 
proceso de formación de la estrategia adoptado por la empresa y la 
performance.
308
Resultado del análisis empírico
Análisis de la varianza. Para responder a esta cuestión se ha 
realizado un análisis de la varianza por niveles de turbulencia del entorno. La 
variable de nivel ha sido construida, de manera semejante a la utilizada para 
establecer los niveles de complejidad vertical, como suma de los valores de 
las seis variables utilizadas para establecer el dinamismo, complejidad e 
incertidumbre del entorno que rodea a cada empresa (variable niv-ent). Las 
variables utilizadas son los cambios en el volumen anual de ventas (v8a), el 
nivel de cambios en la tecnología (v8b), el nivel de cambios en la regulación 
gubernamental (v8c), el nivel de dificultad en predecir el futuro del mercado y 
sector (v8d), la necesidad de adoptar diversidad de métodos de producción 
(v8e) y el grado en que debemos elaborar productos complejos por la presión 
de competidores y clientes (v8f). Del estudio de la distribución de esta 
variable se han establecido de nuevo los puntos de corte, separando los 
casos extremos, lo cual nos permite ver lo que ocurre para niveles muy altos 
o muy bajos de turbulencia e incertidumbre del entorno. Así, hay un primer 
grupo, caracterizado por operar en entornos muy estables, formado por el 
20% de las empresas con valores más bajos para esta variable (nivel 
entorno); un segundo grupo, asociado a entornos moderadamente 
turbulentos; y un último grupo, formado por el 20% de empresas operando en 
entornos muy turbulentos e impredecibles.
Se han llevado a cabo, por tanto, análisis de la varianza con un factor, 
donde la variable que establece los grupos es el tipo de proceso (que 
determina los 4 grupos de la tipología identificada en el análisis cluster) y las 
variables dependientes son, en primer lugar, las variables de performance del 
proceso y en segundo lugar las de performance global de la empresa.
Performance del proceso. Así, para el grupo de empresas con 
entornos más sencillos y estables, no existen diferencias significativas en 
cuanto al grado de satisfacción con el proceso de formación de la 
estrategia, sea cual sea el modo estratégico elegido (Tabla 5.18.).
Para niveles moderadamente turbulentos del entorno, las variables 
que hacen referencia al grado de satisfacción con el cumplimiento de los 
objetivos y con el modo en que los objetivos propuestos han servido de
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estímulo a la estrategia (variables 9a y 9d) son significativamente distintas 
para diferentes modos estratégicos. También ocurre esto para la variable que 
mide el grado de satisfacción de la alta dirección con el desarrollo del proceso 
(variable 9b). Respecto al grado de satisfacción con el cumplimiento de los 
objetivos, las empresas del grupo 2 (proceso adaptativo) se muestran 
significativamente menos satisfechas que las que adoptan procesos de 
diseño-visionario (grupo 3) o racional-sistemáticos (grupos 3 y 1, 
respectivamente). Respecto al grado en que los objetivos estimulan el 
comportamiento estratégico de la empresa, de nuevo el grupo de empresas 
que siguen procesos político-adaptativos (grupo 2) se muestran menos 
satisfechos que el resto de empresas que adoptan otro modo estratégico. 
Respecto al grado de satisfacción de la alta dirección con el desarrollo del 
proceso, observamos como el grupo 2 (político-adaptativo) muestra menores 
valores que el resto de grupos, diferenciándose significativamente del grupo 3 
(diseño-visionario). Por tanto, podemos decir que para niveles 
moderadamente turbulentos del entorno, existen modos estratégicos menos 
adecuados, si lo que se pretende es conseguir una mayor satisfacción y 
eficacia del proceso de formación de la estrategia adoptado; en este caso, 
seguir procesos político adaptatívos (grupo 2), de mayor carácter reactivo, 
parece ser la peor opción.
Por último, para entornos altamente turbulentos e inciertos, de nuevo 
las variables que hacen referencia a la eficacia del proceso, en cuanto al 
cumplimiento y valor generado por los objetivos (9a y 9d), previamente 
generados o que han ido surgiendo, poseen resultados significativamente 
distintos para diferentes modos estratégicos. Para la variable que mide la 
satisfacción por el cumplimiento de los objetivos (9a), observamos que las 
empresas que siguen modos estratégicos más adaptativos (grupo 2) están 
significativamente menos satisfechas que aquellas que adoptan procesos 
proactivo-constructivos (grupo 4). Algo parecido se produce con la variable 
que mide el grado en que los objetivos estimulan la acción estratégica (9d); 
las empresas del grupo 2 (político-adaptativo) muestran valores 
significativamente inferiores a los de las empresas que siguen modos 
proactivo-constructivos o de diseño-visionario. Comparando estos resultados 
con los obtenidos para niveles moderados de turbulencia del entorno,
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observamos cómo para niveles moderados, el modo estratégico de diseño 
visionario era el que obtenía valores más elevados de satisfacción, mientras 
que para entornos mucho más turbulentos e impredecibles, las empresas que 
adoptan el modo estratégico proactivo-constructivo obtienen mejores 
resultados; sin embargo, las diferencias de performance entre ambos 
procesos y para cada uno de los niveles no son significativas. La Tabla 5.18. 
resume los resultados del análisis de la varianza.
Tabla 5.18.- Relación proceso -performance del proceso para distintos niveles de 
turbulencia del entorno
entorno
Performance del proceso
Tipo de proc 
G1
Racional-
sistemático
eso de form 
G2 Político 
P
ación de la es 
G3 Diseño
Proactivo
construc­
tivo
F Prueba post 
hoc de Tukey
Entorno 
estable y 
sencillo
V9a: Grado de 
cumplimiento de los 
objetivos guía del proceso
3,67 3,20 3,82
; í _ . ------------------
1,007 G1=G2=G3=G4
V9b: Grado de satisfacción 
de la alta dirección sobre el 
proceso
3,83 3,50 3,55 3,43 0,563 G1=G2=G3=G4
V9c: Grado de satisfacción 
del resto de miembros de 
la empresa sobre el 
proceso
3,33 2,50 3,09 3.14 1,162 G1=G2=G3=G4
V9d: Grado en que se han 
generado objetivos que 
han servido de guía y 
estímulo al proceso
3,33 3,00 3,45 3,29 0,443 G1=G2=G3=G4
Entorno 
moderada 
-mente 
turbulento 
e incierto
V9a: Grado de 
cumplimiento de los 
objetivos guía del proceso
3,86 3,29 4,14 3,72 6,06** G2<G1=G3
V9b: Grado de satisfacción 
de la alta dirección sobre el 
proceso
3,62 3,07 3,81 3,52 2,941* G2<G3
V9c: Grado de satisfacción 
del resto de miembros de 
la empresa sobre el 
proceso
3,43 2,93 3,38 3,12 1,430 G1=G2=G3=G4
V9d: Grado en que se han 
generado objetivos que 
han servido de guía y 
estimulo al proceso
3,67 2,93 3,71 3,64 4,18** G2<G4=G1=G3
Entorno
muy
turbulento 
e incierto
V9a: Grado de 
cumplimiento de los 
objetivos guía del proceso
4,00 3,00 4,00 4,31 2,493t G2<G4
V9b: Grado de satisfacción 
de la alta dirección sobre el 
proceso
3,67 3,00 4,00 3.77 0,932 G1=G2=G3=G4
V9c: Grado de satisfacción 
del resto de miembros de 
la empresa sobre el 
proceso
3,33 2,50 3,33 3,85 2,219 G1=G2=G3=G4
V9d: Grado en que se han 
generado objetivos que 
han servido de guía y 
estímulo al proceso
3,33 2,50 4,00 4,00 4,72** G2<G3=G4
t p < 0,1; * p < 0,05; **p < 0,01
La conclusión es que, si bien en entornos sencillos y estables, la 
elección y/o adopción de uno u otro modo estratégico no condiciona la 
performance del proceso, para niveles moderados o altos de turbulencia e
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incertidumbre de ese mismo entorno la adopción de procesos político- 
adaptativos da lugar a una performance del proceso significativamente 
inferior a la resultante de adoptar cualquier otro proceso de formación de la 
estrategia.
El mismo análisis, llevado a cabo para la performance global (Tabla
5.19.) apunta idénticos resultados para entornos sencillos y estables. Para 
entornos moderadamente turbulentos, es la variable que mide la tasa de 
crecimiento de la cuota de mercado (variable 10e) la que adopta valores 
significativamente más bajos entre las empresas que siguen procesos de 
diseño-visionario (grupo 3), diferenciándose de aquellas otras que adoptan un 
modo proactivo-constructivo (grupo 4). Por último, para niveles muy elevados 
de turbulencia e incertidumbre del entorno, se observa cómo la performance 
financiera (variables 10a y 10b) de las empresas que siguen procesos 
político-adaptativos (grupo 2) es significativamente más baja que la resultante 
de seguir cualquier otro tipo de proceso.
Tabla 5.19.- Relación proceso -performance global para distintos niveles de turbulencia 
del entorno
Tipo de proceso de formación de la estrategia
F Prueba post hoc de 
Tukey
G1
Racional-
sistemático
G2 Político 
adaptativo
G3
Diseño
visionario
G4
Proactivo
constructi­
vo
Performance
financiera
V10a: Rentabilidad 
financiera
3,17 3,25 3,80 3,43 1,096 G1=G2=G3=G4
V10b: Rentabilidad 
económica
3,17 3,75 3,80 3,43 1,052 G1=G2=G3=G4
Performance 
del negocio
V10c: Tasa de 
crecimiento de las 
ventas
3,83 4,00 3,27 3,29 1,874 G1=G2=G3=G4
V10d: Participación 
en el mercado
3,33 4,00 3,91 3,57 1,537 G1=G2=G3=G4
V10e: Tasa de 
crecimiento de la 
cuota de mercado
3,67 3,60 3,27 3,29 0,911 G1=G2=G3=G4
Performance
organizativa
V10f: Tasa de 
desarrollo de 
nuevos
productos/servicios
3,50 3,20 3,82 3,29 1,376 G1=G2=G3=G4
V10h: Calidad del 
producto/servicio
3,83 3,60 4,18 4,00 0,790 G1=G2=G3=G4
..7...
t p < 0,1; * p < 0,05; **p<0,01
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ETESFE
vo
.
Performance
financiera
V10a: Rentabilidad 
financiera
3,80 3,67 3,38 3,80 1,131 G1=G2=G3=G4
V10b: Rentabilidad 
económica
3,80 3,67 3,38 3,76 1,184 G1=G2=G3=G4
Performance 
del negocio
V10c: Tasa de 
crecimiento de las 
ventas
3,76 3,69 3,48 4,00 1,397 G1=G2=G3=G4
V10d: Participación 
en el mercado
3,62 3,54 3,62 4,09 1,755 G1=G2=G3=G4
V10e: Tasa de 
crecimiento de la 
cuota de mercado
3,62 3,85 3,30 3,88 2,584t G3<G4
Performance
organizativa
V10f: Tasa de 
desarrollo de 
nuevos
productos/servicios
3,57 3,38 3,57 3,38 0,390 G1=G2=G3=G4
V10h: Calidad del 
producto/servicio
3,81 3,69 4,00 3,84 0,718 G1=G2=G3=G4
Tipo de proc
'
eso de forma 
G2 Político 
adaptativo
ción de la 
G3
Diseño
visionario constructi­
vo
c
r Prueba post hoc de 
Tukey
Performance
financiera
V10a: Rentabilidad 
financiera
3,67 2,00 3,58 4,00 3,726* G2<G3=G1=G4
V10b: Rentabilidad 
económica
3,67 2,00 3,50 4,08 5,277** G2<G3=G1=G4
Performance 
del negocio
V10c: Tasa de 
crecimiento de las 
ventas
3,67 3,50 3,92 4,25 0,758 G1=G2=G3=G4
V10d: Participación 
en el mercado
4,33 3,00 3,50 3,92 0,286 G1=G2=G3=G4
V10e: Tasa de 
crecimiento de la 
cuota de mercado
4,00 3,00 3,50 4,00 0,857 G1=G2=G3=G4
Performance
organizativa
V10f: Tasa de 
desarrollo de 
nuevos
productos/servicios
4,00 4,50 3,33 4,00 2,011 G1=G2=G3=G4
V10h: Calidad del 
producto/servicio
4,00 4,00 3,92 4,25 0,632 G1=G2=G3=G4
tp<  0,1; * p ^ 0,05; **p<0,01
Esto nos indica que seguir un modo político adaptativo es 
especialmente perjudicial para los resultados financieros de aquellas 
empresas que trabajan en entornos altamente turbulentos e inciertos. Por otro 
lado, adoptar procesos de diseño-visionario da lugar a tasas de crecimiento 
de la cuota de mercado sensiblemente inferiores a las de aquellas 
organizaciones que adoptan procesos proactivo-constructivos, para niveles 
moderadamente turbulentos del entorno. La tabla adjunta recogen los análisis 
de la varianza para la performance global de la empresa en los distintos 
niveles de turbulencia del entorno. Resultado de este último análisis vemos 
cómo el entorno influye sobre la relación proceso -performance, también para 
el caso de los resultados generales.
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Tras responder al contenido de la sexta cuestión a investigar, vamos a 
analizar ahora el contenido concreto de las dos hipótesis que hacen 
referencia a la relación entre las dimensiones de proceso y las diferentes 
variables de performance para los niveles de turbulencia del entorno
identificados (Análisis de las hipótesis 6a y  6b).
La hipótesis 6.a hacía referencia a las dimensiones grado de 
racionalidad, transmisión de la visión e implicación del proceso, planteándose 
que estas dimensiones estarían más positivamente asociadas con los 
resultados o performance organizativa en entornos con un elevado
dinamismo y complejidad frente a otros más estables y menos complejos. En 
concreto, su contenido era el siguiente:
Hipótesis 6a.- El grado de racionalidad, y el sentido de visión e 
implicación del proceso estarán más positivamente asociados con los 
resultados o performance organizativa en entornos con un elevado
dinamismo y complejidad, frente a otros más estables y menos complejos.
En este caso, dadas las características de la hipótesis que se plantea, 
se ha optado por llevar a cabo un análisis de correlaciones.
Destacamos cómo la fuerza de la relación entre la variable
racionalidad y los resultados es mayor conforme se incrementa el nivel de 
turbulencia e incertidumbre del entorno (Tabla 5.20.); esto se observa tanto 
para la variable de performance global, como para la performance del 
proceso (excepto para alta turbulencia). Este resultado sustenta nuestra 
hipótesis 6a.
Respecto a la visión, y en relación a la performance del proceso, los 
resultados indican que la relación es positiva para los tres niveles de 
turbulencia del entorno, pero sólo es significativa para niveles de turbulencia 
muy altos o muy bajos. Comparando estos dos niveles, observamos como la 
relación visión-satisfacción con el proceso es más fuerte en entornos estables 
que en los muy turbulentos. Este hecho no nos permite sustentar nuestra 
hipótesis 6a, observándose que la relación propuesta parece cumplirse en
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sentido contrario. Respecto a la performance global, se obtiene que la 
relación es fuerte únicamente para niveles moderados de turbulencia del 
entorno, lo cual implica que nuestra hipótesis tampoco se cumpla para esta 
segunda medida de performance.
Sorprende que la implicación no influya en los resultados, ni siquiera 
en la satisfacción con el proceso. El problema puede residir en que han sido 
los directivos los que han respondido cual es su percepción sobre el grado de 
satisfacción de los trabajadores con el proceso; quizá la relación entre la 
satisfacción que los trabajadores mostrarían con un proceso que les 
permitiera mayor implicación, si sería significativa130.
Tabla 5.20.- Relación entre las dimensiones de proceso y la performance para 
distintos niveles de turbulencia del entorno
Bajo dinamismo y 
complejidad
Moderado nivel de turbulencia 
e incertidumbre
Alto nivel de turbulencia e 
incertidumbre
PP (N=29) PG (N=29) p p PG PP (N=32) PG (N=31)
Intencionalidad 0,337 -0,311 0,414**
(N=83)
0,188t 
(N=82)
0,031 0,206
Racionalidad 0,440* 0,152 0,472**
(N=83)
0,21 Ot 
(N=82)
0,150 0,399*
Formalización 0,364t -0,084 0,333**
(N=83)
0,057
(N=82)
-0,057 0,180
Visión 0,407* 0,202 0,167
(N=82)
0,221*
(N=81)
0,315t 0,116
Implicación 0,046 -0,154 0,025
(N=83)
0,098
(N=82)
0,171 0,227
PP= Performance del proceso; PG= Performance global; 
+ p < 0,1; * p < 0,05; **p<0,01
La hipótesis 6b se refería a las dimensiones grado de formalización e 
intencionalidad del proceso, planteando la existencia de una relación negativa 
con los resultados o performance organizativa en entornos con un elevado 
dinamismo y complejidad, y una relación positiva en entornos más estables y 
menos complejos.
130 Todas las correlaciones entre implicación y la performance del proceso son 
positivas, pero ninguna de ellas es significativa.
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Hipótesis 6b.- El grado de formalización y  la intencionalidad del 
proceso estarán negativamente asociados con los resultados o performance 
organizativa en entornos con un elevado dinamismo y complejidad. La 
relación será positiva en entornos más estables y menos complejos.
Observando el resultado del análisis de correlaciones (ver Tabla
5.20.), vemos como, respecto a la relación negativa planteada para niveles 
muy turbulentos del entorno, la hipótesis no se sustenta. Las dimensiones 
formalización e intencionalidad no aparecen significativamente relacionadas 
con ninguna de las dos variables de performance, y en cualquier caso, los 
coeficientes de correlación son positivos (excepto el que relaciona la 
formalización del proceso con la performance del mismo, que es negativo; 
pero aún así, es extremadamente bajo).
Veamos lo que ocurre para entornos de menor turbulencia. Respecto 
a la performance del proceso (PP), observamos como la formalización 
posee coeficientes de correlación positivos y significativos para niveles bajos 
y moderados de turbulencia del entorno. Además, en ambos casos la relación 
posee una fuerza similar (reflejada en el valor muy cercano de ambos 
coeficientes de correlación). Este hecho, en principio, está de acuerdo con los 
planteamientos de nuestra hipótesis 6b. Respecto a la performance global 
(PG), las relaciones no son significativas, con lo cual no podemos concluir en 
ningún sentido.
Respecto a la intencionalidad, la relación sólo es significativa para 
entornos moderadamente turbulentos, tanto para la PP como para la PG. El 
signo del coeficiente de correlación es positivo, lo cual si está relacionado con 
el planteamiento de la segunda parte de la hipótesis 6b, relacionadas 
positivamente con la performance en entornos más estables y menos 
complejos) al menos para este nivel medio.
Todo esto nos permite concluir afirmando que es principalmente en 
entornos moderadamente turbulentos, donde procesos deliberados y 
formales se asocian positivamente a la obtención de una mayor satisfacción 
con el proceso, y muy levemente con los resultados globales.
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Los resultados de la investigación realizada en el presente trabajo nos 
permiten establecer un conjunto de conclusiones que hacen referencia, tanto 
al marco teórico, como a la comprobación empírica de las hipótesis que de él 
se derivan.
En primer lugar, respecto al contenido del marco teórico, cabe 
destacar la importancia concedida al estudio del proceso de formación de 
estrategia. El Capítulo 1 recoge la relevancia de este concepto, base de la 
presente tesis doctoral, así como el conjunto de tipologías desarrolladas 
alrededor del mismo. Del análisis de esas tipologías, y siguiendo los 
planteamientos de Hart (1992), se han identificado cinco dimensiones de 
proceso, presentes en el contenido de los trabajos revisados. Las 
dimensiones señaladas han sido la intencionalidad (o grado en que el proceso 
estratégico es deliberado o emergente), la racionalidad, la formalización, el 
grado de transmisión de la visión y el nivel de implicación de los agentes en el 
proceso.
La principal aportación de esta parte del trabajo consiste en 
descomponer el concepto de racionalidad, que tradicionalmente se ha 
definido de manera muy amplia, en tres dimensiones, las cuales nos 
permitirán recoger todos los matices y características presentes en este 
concepto. Así, frente a ios amplios conceptos de racionalidad y planificación 
utilizados por Fredrickson y Mitchell (1984), Eisenhardt (1989) o Brews y Hunt 
(1999), nuestra investigación considera que bajo este concepto están
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implícitas tres dimensiones de proceso: intencionalidad (o grado en que el 
proceso estratégico es deliberado o emergente), racionalidad y formalización. 
Aunque las tres dimensiones están estrechamente relacionadas, cada una de 
ellas hace referencia a una característica distinta del proceso estratégico. Por 
esta razón se ha intentado delimitar el contenido concreto de cada dimensión, 
las cuales han servido, en una siguiente fase, para caracterizar nuestra 
tipología de procesos de formación de la estrategia.
De este modo, consideramos que la dimensión de racionalidad se 
refiere únicamente al grado de análisis e intento de obtener la máxima 
información disponible, tanto del entorno como del ámbito interno, sobre cada 
una de las situaciones que se plantean en el proceso de toma de decisiones 
estratégicas.
Esta restricción del concepto de racionalidad supone desgajar del 
mismo, por un lado, la consideración del grado de intencionalidad y, por otro, 
el grado de formalización del proceso.
La dimensión intencionalidad, hace referencia a la medida en que el 
proceso de formación de la estrategia es principalmente deliberado o 
emergente. Esta dimensión, a la que tanta importancia se le ha concedido por 
parte de diferentes autores (Mintzberg, 1978; Mintzberg y Waters, 1985, 
Slevin y Covin, 1997; Brews y Hunt, 1999), generalmente aparece en estos 
trabajos unida al concepto de racionalidad y/o al de planificación estratégica. 
La separación de este concepto como una dimensión de proceso distinta, aun 
estableciendo que existe una elevada correlación entre ambas (racionalidad e 
intencionalidad), nos permite estudiar la existencia de procesos que a la vez 
combinen racionalidad y emergencia.
Por otro lado, también se ha separado del concepto amplio de 
racionalidad, la dimensión relativa al grado de formalización del proceso. 
Cuando en la literatura se habla de planificación estratégica (Kukalis, 1991; 
Hopkins y Hopkins, 1997; Brews y Hunt, 1999), suele hacerse referencia, 
conjuntamente, a un proceso claramente deliberado, racional y, sobre todo, 
formal. En nuestro planteamiento se ha considerado que la planificación 
estratégica es la manera de formalizar el contenido de la Dirección 
Estratégica (Navas y Guerras, 1998). Por tanto, la alusión al empleo de la
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herramienta de la planificación estratégica, y la fijación por escrito de los 
objetivos, son claros indicadores de que el proceso de formación de la 
estrategia puede ser no únicamente deliberado y racional, sino además, 
altamente formalizado. Sin embargo, el proceso puede ser también 
claramente racional y deliberado, y no ajustarse a procedimientos formales, 
sino adoptar un carácter flexible que permita mayor rapidez de actuación a la 
empresa, cuando se enfrenta a los rápidos cambios que provienen tanto del 
entorno como de la tecnología.
Así, la delimitación de estas tres dimensiones de proceso, junto al 
grado de transmisión de la visión y al nivel de implicación de los agentes en el 
proceso, dimensiones adicionales propuestas por Hart (1992), ha facilitado la 
elaboración de una tipología de modos estratégicos que posee carácter 
híbrido.
Se decidió que, en lugar de intentar contrastar las tipologías teóricas 
ya existentes (cuya revisión se realizó en el Capítulo 1), basadas 
principalmente en la identificación de un conjunto de modos estratégicos 
“puros”, podría ser más enriquecedor generar una tipología propia, a partir de 
las cinco dimensiones de proceso a las que acabamos de aludir.
Esta tipología propia resume distintos modos estratégicos “puros”, y su 
principal riqueza y aportación reside en la posibilidad de observar la forma en 
que las distintas dimensiones, determinantes del proceso de formación de la 
estrategia, se combinan entre sí. Para la creación de esta tipología se ha 
llevado a cabo un análisis de conglomerados jerárquicos, cuyo resultado nos 
condujo a establecer la existencia de cuatro procesos distintos de formación 
de la estrategia, que hemos denominado de este modo: proceso racional- 
sistemático, político-adaptativo, diseño-visionario y proactivo-constructivo. 
Cada uno de estos procesos ha sido descrito y caracterizado, de manera que 
su estudio nos permita observar qué tipo de procesos adoptan las grandes 
empresas españolas en la formulación de sus estrategias.
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A continuación, vamos a intentar, brevemente, resumir las 
características de cada uno de los modos estratégicos identificados en 
función de las cinco dimensiones de proceso. Así, podemos decir que el 
modo racional-sistemático se caracteriza por ser claramente deliberado, 
racional y formal, concediendo menor importancia a la dimensión transmisión 
de la visión, y con un nivel moderado de implicación. El modo político- 
adaptativo se caracteriza por su emergencia, baja racionalidad y escasa 
formalización, con moderados niveles de visión e implicación de los agentes 
en el proceso. El modo calificado como de diseño-visionario es parcialmente 
emergente, racional y poco formal, con un elevado grado de transmisión de la 
visión, y con muy bajos niveles de implicación. Por último, el modo proactivo- 
constructivo, modo más cercano al que se contiene en el modelo de 
arquitectura estratégica propuesto por Hamel y Prahalad (1994b), se 
caracteriza por combinar la emergencia con una elevada racionalidad y cierto 
nivel de formalización, junto con un elevado grado de transmisión de la visión 
y un alto nivel de implicación de los agentes en el proceso. El contenido de 
nuestra tipología se resume claramente en el Cuadro 5.2. del Capítulo 5.
Queremos destacar, como segunda aportación, y refiriéndonos 
principalmente al marco teórico expuesto en el Capítulo 2, nuestro esfuerzo 
por definir el concepto de complejidad organizativa en función de sus dos 
dimensiones: cognitiva y relacional, ya establecidas por Boisot y Child (1999). 
Se ha intentado precisar el contenido de ambas dimensiones, asociando la 
complejidad cognitiva con una orientación vertical, más estrechamente 
relacionada con el proceso de formación de la estrategia; y la complejidad 
relacional con una dimensión horizontal (complejidad horizontal), 
principalmente relacionada con la formalización del proceso estratégico 
(recordemos que la planificación estratégica ha sido utilizada como 
instrumento de coordinación e integración de organizaciones con elevada 
complejidad horizontal o relacional).
Destacamos también la referencia al concepto de complejidad vertical 
o cognitiva, complejidad organizativa que reside fundamentalmente en la 
existencia de problemas de medición, evaluación y control de las tareas. La 
verdadera aportación que se intenta realizar, y que nos ha llevado a la 
elaboración de las hipótesis contrastadas, es la relación entre el concepto de 
complejidad cognitiva o vertical presente en la organización, y el proceso de
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formación de ia estrategia. Esta aportación se resume en la Figura 2.5. que 
presentamos en el segundo Capítulo de la tesis.
A partir del Capítulo 2, y una vez establecida una tipología de proceso 
de formación de la estrategia, la presente tesis se centra en el intento de 
constatar la influencia de las características contextúales elegidas, 
complejidad organizativa y entorno, sobre el proceso de formación de la 
estrategia empresarial y las cinco dimensiones (intencionalidad, racionalidad, 
formalización, transmisión de la visión e implicación) que lo componen. De la 
misma manera, se intenta validar si la influencia moderadora que la literatura 
asigna, tanto a la complejidad cognitiva como al entorno, sobre la relación 
proceso de formación de la estrategia-performance empresaríal, se cumplen 
en el caso español.
Como conclusión general del estudio, se aprecia la existencia de una 
relación entre el nivel de complejidad cognitiva y el tipo de proceso de 
formación de la estrategia adoptado, confirmándose que racionalidad, 
transmisión de una visión común e implicación de los agentes en el proceso, 
son las dimensiones más estrechamente relacionadas con el desarrollo de 
trabajo complejo. Los problemas derivados de la dificultad de evaluar, medir y 
controlar trabajo complejo, conducen a las empresas a adoptar procesos de 
formación de la estrategia más flexibles, que permitan a sus trabajadores 
participar de forma activa en el proceso de formulación, lo cual se consigue 
transmitiendo una intención y una visión clara de lo que se pretende que la 
empresa sea en el futuro, sin descuidar el análisis exhaustivo de los factores, 
internos y externos, que afectan a la generación de 1a estrategia. Se observa 
también que ambas variables contextúales -complejidad y entorno- pueden 
originar diferencias en la relación proceso-performance analizada.
A continuación se recogen un conjunto de conclusiones más 
concretas, derivadas principalmente del resultado de contrastar 
empíricamente las hipótesis planteadas. Su contenido quedará estructurado 
en tres partes.
a) Conclusiones derivadas del Capítulo 2, y que proceden del análisis de la 
segunda cuestión a investigar y de la contrastación de las hipótesis 1 y 1a, 
cuya argumentación y planteamiento se refleja en el último apartado de 
dicho capítulo; correspondiente a la relación entre la complejidad
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organizativa o vertical y el proceso de formación de la estrategia.
b) Conclusiones relativas a la tercera cuestión a investigar, y a la 
contrastación de las hipótesis 2 y 3, derivadas igualmente del análisis 
teórico realizado en el Capítulo 2; correspondiente a la relación entre el 
tamaño y el proceso de formación de la estrategia.
c) Conclusiones relativas al análisis de las cuestiones cuarta, quinta y sexta, 
y de las hipótesis 4, 4a, 4b, 4c, 6a y 6b, planteadas todas ellas en las 
conclusiones del Capítulo 3; asociado al análisis del efecto que la 
complejidad cognitiva y el entorno producen sobre la relación proceso- 
performance.
a) Conclusiones sobre la relación entre la complejidad cognitiva o 
vertical y  el proceso de formación de la estrategia
El estudio del proceso de formación de la estrategia, cuyo análisis ha 
generado múltiples investigaciones, se relaciona en nuestro Capítulo 2 con 
una dimensión de la tecnología, la complejidad de las tareas (Perrow, 1970), 
que no es frecuentemente utilizada en la literatura. La empresa, al seleccionar 
el ámbito producto-mercado donde desea operar, elige en cierta medida el 
nivel de complejidad cognitiva con el que sus trabajadores van a enfrentarse. 
De la misma manera, la evolución tecnológica, e incluso el estilo de dirección 
desarrollado, pueden incrementar el nivel de complejidad de las tareas que se 
realizan en la organización. Las cuestiones e hipótesis planteadas en el 
Capítulo 2 intentan analizar si mayores niveles de complejidad cognitiva se 
asocian a determinados modos estratégicos, o inducen a la intensificación de 
determinadas dimensiones de proceso como el grado de emergencia, de 
racionalidad, de visión o de implicación de los miembros de la organización. 
Tras este planteamiento, está nuestra concepción de que el proceso de 
formación de la estrategia puede y debe ser manejado por la alta dirección. 
Los resultados del análisis realizado en el Capítulo 5 han intentado confirmar 
las relaciones propuestas, derivadas de la literatura, para el caso español. De 
este análisis se pueden derivar algunas conclusiones generales:
•  Los resultados parecen confirmar la existencia de una relación entre la 
complejidad cognitiva presente en la empresa y el modo estratégico 
seguido por ésta. En concreto, se puede afirmar que grados distintos de 
complejidad vertical o cognitiva estarán asociados a diferentes procesos
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de formación de la estrategia, cuando la complejidad cognitiva se deriva 
de la existencia de tareas que requieren de elevados niveles de 
autonomía y formación.
Bajo el concepto de complejidad cognitiva aparecen reflejados tres 
factores, tal y como se muestra en el Capítulo 4. El primer factor hace 
referencia a la complejidad técnica de la tarea; el segundo a la 
excepcionalidad de las tareas, provocada por la influencia del entorno; por 
último, el tercer factor recoge la existencia de tareas complejas que requieren 
de elevados niveles de cualificación y autonomía en su desempeño.
• El grado de racionalidad del proceso de formación de la estrategia, la 
transmisión de la visión y la implicación de los agentes son las 
dimensiones de proceso relacionadas con la complejidad cognitiva, 
fundamentalmente cuando se deriva de la existencia de tareas complejas 
que necesitan de cualificación y autogestión.
•  La implicación es la dimensión del proceso que posee relaciones más 
fuertes con todas las variables de complejidad cognitiva que están 
asociadas al factor definido por la necesidad de cualificación, autonomía y 
autogestión, para el desempeño de la tarea.
•  La dimensión transmisión de una visión a largo plazo se relaciona también 
con la complejidad cognitiva derivada de los cambios frecuentes y la 
excepcionalidad de las tareas, asociadas a la elaboración de los distintos 
productos y/o servicios.
•  Por último, los resultados nos muestran que es posible adoptar procesos 
de formación de la estrategia deliberados, donde los objetivos estratégicos 
son claros, con la existencia de trabajo complejo que debe ser 
autogestionado por el propio trabajador.
Este último resultado muestra un sentido contrario al establecido 
inicialmente en nuestros planteamientos teóricos. Tal y como ya se ha 
planteado, nuestro argumento residía en explicar cómo la existencia de 
complejidad cognitiva elevada requería procesos cada vez más emergentes 
(Miles et al., 1997; Brown y Eisenhardt, 1997) y, por tanto, menos 
intencionales, tal y como reflejaba la relación negativa presente en la 
hipótesis 1a. Pero estos trabajos se centran en el estudio de empresas 
innovadoras; y como ya hemos comentado, tal y como se ha medido el
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concepto de com plejidad cognitiva, puede que no exista innovación, pero que  
las tareas alcancen a ser igualm ente com plejas. En este caso, procesos 
claram ente deliberados, en cuanto a la existencia de unos objetivos y una ruta 
estratégica explícita y establecida previam ente, pueden resultar más 
adecuados, sobre todo si se com binan con cierto grado de participación. Se  
evidencia así que la em ergencia no es la característica m ás relevante del 
proceso en presencia de trabajo complejo. Por otro lado, no se obtiene 
evidencia em pírica que pueda sustentar o rechazar los planteamientos  
teóricos sobre la relación negativa entre intencionalidad e innovación, 
cuestión que deberá ser más concretam ente analizada en sucesivos trabajos 
de investigación. El Cuadro 6 .1. resum e los resultados del análisis, recogidos 
en las conclusiones anteriores.
Cuadro 6.1.- Principales conclusiones sobre la relación entre la complejidad cognitiva 
y el proceso de formación de la estrategia
Hipótesis Contrastación Matizaciones Planteamientos teóricos
que la sustentan
Hipótesis 1.- Niveles 
distintos de complejidad 
vertical o cognitiva 
estarán asociados a 
diferentes tipos de 
proceso de formación de 
la estrategia
Se
cumple
La hipótesis se sustenta cuando la 
complejidad cognitiva procede de la 
existencia de trabajo complejo que necesita 
de elevada cualificación y autonomía en su 
desempeño
Miles et al (1997) 
Itami y 
Numagami 
(1992)
Hipótesis 1 a -
a) relación positiva entre 
racionalidad y complejidad 
vertical
Se
cumple
La relación se produce cuando la 
complejidad cognitiva se deriva del 
desempeño de tareas complejas que 
requieren de cualificación y autogestión.
Eisenhardt (1989)
Beinhocker
(1999)
Escuela racional
b) relación positiva entre 
la transmisión de la visión 
y la complejidad vertical
Se
cumple
La relación se produce para todas las 
variables de complejidad relacionadas con la 
necesidad de autonomía y formación en el 
desempeño de las tareas, y cuando la 
complejidad procede de la excepcionalidad 
por los frecuentes cambios en el 
producto/servicio.
Hamel (1998b) 
Miles etal. (1997) 
Planteamientos 
relacionados con 
el desarrollo del 
conocimiento y la 
innovación
c) relación positiva entre 
la implicación y la 
complejidad vertical
Se
cumple
La relación se produce para todas las 
variables de complejidad relacionadas con la 
necesidad de autónomo y formación en el 
desempeño de las tareas
Miles etal. (1997) 
Hamel (1998a y 
1998b)
d) relación negativa entre 
intencionalidad y 
complejidad vertical
No se 
confirma
Se observa una relación positiva entre 
intencionalidad y complejidad cognitiva 
derivada de la existencia de tareas 
complejas que requieren de autogestión y 
cualificación
Los resultados 
obtenidos se 
ajustan a los 
planteamientos 
de la escuela 
racional
b) Conclusiones sobre la relación entre el tamaño y  el proceso de 
formación de la estrategia
Tradicionalm ente, y dentro del ám bito del Diseño Organizativo, se ha 
analizado la influencia del tam año sobre los procesos de implementación, en 
concreto sobre la variable de diseño formalización del comportamiento. Por
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otra parte, los estudios enmarcados en el ámbito de la Dirección Estratégica 
han utilizado habitualmente el tamaño como factor de contingencia, 
relacionándolo frecuentemente con el tipo de proceso de formación de la 
estrategia que sigue la empresa. En concreto, los trabajos de Mintzberg (1979 
y 1990a); Kukalis (1991) y Hart y Banbury (1994) plantean la existencia de 
una relación entre el tamaño y la adopción de procesos estratégicos 
ampliamente formalizados. Mintzberg (1990a) asocia el mayor tamaño con la 
existencia de una mayor burocratización de la organización, lo cual conduce 
hacia procesos de formación de la estrategia racionales y planificados. Por su 
parte, Hart y Banbury (1994) obtienen, como resultado de su análisis 
empírico, que el mayor tamaño se asocia al modo racional por ellos descrito, 
caracterizado fundamentalmente por la adopción de un plan estratégico 
escrito, establecido como un procedimiento formal.
Entendiendo que la planificación estratégica es un indicador del grado 
de formalización del proceso de Dirección Estratégica, y en concreto de la 
formalización del proceso de formulación, nos planteamos investigar si la 
relación propuesta por la literatura se cumple en el caso español. Los 
resultados, recogidos en la tabla 6.2., nos conducen a las siguientes 
conclusiones:
•  En general, se observa que el tamaño de la empresa está positiva y 
fuertemente relacionado con el grado en que los objetivos se reflejan por 
escrito y son comunicados por procedimientos formales.
•  Cuando las tareas de producción o prestación del servicio que desempeña 
la empresa son muy sencillas, o extremadamente complejas, la relación 
positiva observada entre el tamaño y la formalización de los objetivos 
estratégicos deja de ser evidente.
•  Para niveles medios de complejidad de las tareas, el tamaño de la 
empresa aparece fuerte y positivamente asociado al grado en que los 
objetivos se reflejan por escrito y se comunican por procedimientos 
formales.
•  La complejidad cognitiva influye sobre la relación tamaño-formalización 
del proceso de formulación.
Estas conclusiones merecen algunas reflexiones. En primer lugar, la 
ausencia de relación entre el tamaño y la adopción de un plan estratégico
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escrito y detallado, propio de las empresas que adoptaban procesos racional- 
sistemáticos (grupo primero del cluster), puede deberse a que no es tanto el 
tamaño, sino la complejidad horizontal o relacional que de él se deriva, la que 
está fuertemente relacionada con la existencia de procesos muy planificados.
En este sentido, la influencia del tamaño debe ser analizada en función de 
niveles homogéneos de complejidad vertical, donde puedan observarse 
criterios de agrupación y ámbitos de control similares.
En segundo lugar, y respecto al efecto que la complejidad vertical ejerce 
sobre la relación tamaño-formalización del proceso de formulación, debemos 
distinguir entre los resultados que se obtienen en empresas que desempeñan 
tareas muy sencillas, frente a aquellas otras que realizan trabajos muy 
complejos.
Respecto a las empresas con los niveles más bajos de complejidad en el 
área de producción, donde los trabajadores se enfrentarán a tareas en 
general sencillas, con no demasiadas variaciones y poco enriquecimiento del 
trabajo, se ha observado cómo la relación positiva propuesta entre tamaño y 
formalización, siendo positiva, no es significativa. Quizá la explicación radique 
en el ámbito de control. En el desempeño de tareas muy sencillas, en una 
misma unidad pueden haber muchos trabajadores que tengan asignado un 
único supervisor. Así, si las diferencias entre el tamaño de unas empresas y 
otras no llegan a ser muy elevadas, no aparecerán nuevas unidades, ni 
nuevos puestos de supervisión. Esto hace que, para un nivel bajo de 
complejidad cognitiva, el efecto del tamaño no se refleje claramente en el 
grado de diferenciación estructural (tanto horizontal como vertical), de manera 
que la complejidad horizontal no aumenta. Estos incrementos de complejidad 
horizontal o relacional son los que autores como Kukalis (1991), relacionan 
con la adopción de procesos formales de formación de la estrategia.
Es para los niveles medios de complejidad vertical cuando empresas 
de mayor tamaño utilizan procesos más formalizados, en cuanto a la forma de 
establecer, reflejar y comunicar los objetivos. En este caso, cuando las tareas 
son más complejas, y desde una perspectiva de control clásica, el ámbito de 
supervisión se reduce, por lo que incrementos en el tamaño sí provocan una 
mayor complejidad horizontal, con el consiguiente incremento en el grado de
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formalización y burocratización de los procesos estratégicos. Ante mayor 
complejidad horizontal, muchos autores ven adecuado el establecimiento o 
incremento de procesos de planificación estratégica (intencionales, racionales 
y muy formales), proceso que a su vez puede actuar como mecanismo de 
coordinación (Kukalis, 1991).
Por su parte, para niveles de complejidad vertical o cognitiva 
demasiado elevados, el tamaño y la complejidad horizontal asociada al mismo 
no están significativamente relacionados con la formalización del proceso de 
formación de la estrategia. Nuestro razonamiento se basó en el hecho de que, 
dado el elevado nivel de complejidad cognitiva, podría producirse una mayor 
especialización de conocimientos, lo cual provocaría que mayor tamaño diese 
lugar a la creación de nuevos departamentos con nuevas especialidades 
(mayor diferenciación horizontal) que además deberán coordinarse entre sí y 
establecer continuos contactos. Aun cuando la elevada complejidad cognitiva 
no se resuelva por la vía de la especialización del conocimiento, las 
organizaciones de gran tamaño deberán establecer algún tipo de 
formalización que les permita ser eficientes.
Pero, tras el análisis de los resultados, observamos cómo, para un 
nivel alto de complejidad cognitiva, es esta variable y no el tamaño la que 
parece ejercer un efecto dominante sobre la formalización del proceso, 
flexibilizándolo. Esta situación se ha reflejado también en el Capítulo 2, en el 
que la necesidad de integración y los problemas de coordinación, derivados 
de esta mayor complejidad relacional, se pueden resolver a través de 
mecanismos semiformales o incluso de manera totalmente informal. Cuando 
el nivel de transmisión de la visión en el proceso de formulación sea elevado, 
la alta dirección no deberá preocuparse tanto de fijar por escrito objetivos, 
reglas y planes. El hecho de conocer la visión que la dirección tiene de su 
empresa, y en la medida en que sea ampliamente compartida, esto suple la 
necesidad, en el nivel de la formulación estratégica, de coordinar una 
organización grande y compleja a través del establecimiento periódico de 
planes y objetivos por escrito. En este caso, los procesos estratégicos serán 
más abiertos y flexibles, y dadas las características del trabajo, deberán estar 
abiertos a posibles propuestas y proyectos de los trabajadores que puedan 
modificar los objetivos y la estrategia inicialmente establecida.
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A sí, la ausencia de relación entre tam año y form alización del proceso 
de formulación, para un nivel muy alto de com plejidad cognitiva, parece  
conducirnos a constatar que, aunque exista un gran tam año y una mayor 
necesidad de coordinación, el problem a no se resuelve con una mayor 
form alización de los procesos de form ación de la estrategia, sino con la 
transmisión, por parte de la alta dirección, de un propósito estratégico a largo 
plazo, que consiga que todos com partan la visión de dónde se quiere que la 
em presa se sitúe en el largo plazo. En el ámbito de la implementación, la 
socialización, m ás que la form alización de los procedimientos de trabajo, 
puede ser el m ecanism o de coordinación acorde con este tipo de procesos. 
De form a m ás esquem ática, estos resultados aparecen recogidos en el 
Cuadro 6 .2 .
Cuadro 6.2.- Principales conclusiones sobre la relación entre el tamaño y el grado de 
formalización del proceso de formación de la estrategia
Hipótesis Contestación Matizaciones Planteamientos teóricos
que la sustentan
Hipótesis 2: la presencia 
de un mayor tamaño en la 
organización estará 
positivamente relacionada 
con un mayor nivel de 
formalización de los 
procesos de formación de 
la estrategia
Se
cumple
Parcial­
mente
La hipótesis se cumple para la variable de 
formalización que refleja el grado en que los 
objetivos se presentan por escrito y son 
comunicados por procedimientos formales
Mintzberg (1979)
Mintzberg
(1990a)
Hart y Banbury 
(1994)
Hipótesis 3: La relación 
positiva entre el tamaño y 
ía formalización del 
proceso se mantiene para 
los distintos niveles de 
complejidad vertical, e 
incluso se hace más fuerte 
para niveles de 
complejidad vertical o 
cognitiva muy elevados
No se 
confirma
La complejidad cognitiva se convierte en un 
elemento moderador de la relación tamaño- 
formalización, que no se confirma ni en los 
niveles más bajos ni en los más altos de 
complejidad cognitiva
c) Conclusiones relativas al efecto que la complejidad cognitiva y  el 
entorno producen sobre la relación proceso de formación de la 
estrategia-performance
Un paso m ás en el análisis nos perm ite observar, tanto si la 
com plejidad cognitiva o vertical, uno de los principales conceptos analizados  
en la presente tesis, como el entorno, m oderan la relación del proceso 
estratégico con los resultados (performance). La idea de que procesos 
distintos pueden conseguir resultados igualm ente positivos dependiendo de 
las características contextúales en que se desarrollan (Johnson y Scholes,
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1999), está presente en nuestro análisis. Nos planteamos, por tanto, que la 
empresa debería analizar el tipo de complejidad cognitiva y el tipo de entorno 
en que se mueve, para adoptar o promover un determinado proceso 
estratégico.
Cabe señalar, respecto al análisis de la performance, que hemos 
incluido en nuestro estudio dos medidas diferentes de la misma. La primera, 
adoptada en la propuesta de Brews y Hunt (1999), hace referencia al grado 
de satisfacción con el desarrollo del proceso de formación de la estrategia, o 
performance del proceso. La segunda, más ortodoxa, recoge medidas de 
performance financiera, del negocio y organizativa, tal y como Venkatraman y 
Ramanujam (1986) y Hart y Banbury (1994) recomiendan. A esta segunda 
medida de performance la hemos calificado como performance global, y se ha 
utilizado el valor medio de los ítems que la componen para realizar los 
análisis que relacionan la performance con las dimensiones de proceso. Se 
ha actuado del mismo modo para la performance del proceso.
Las conclusiones obtenidas del análisis de los datos nos permiten 
realizar las siguientes afirmaciones:
• El nivel de complejidad de las tareas, ya sea en empresas industriales o 
de servicios, modera la relación entre el proceso de formación de la 
estrategia, adoptado por la empresa, y el nivel de satisfacción que se 
obtiene con el desarrollo del propio proceso {performance del proceso). 
Este efecto no es tan evidente respecto a la performance global.
•  La adopción de procesos de tipo político-adaptativo, caracterizados por 
ser más emergentes, y menos racionales y formales, da lugar a una 
menor satisfacción con el proceso para niveles moderados o bajos de 
complejidad cognitiva. Sin embargo, cuando las tareas a desempeñar son 
muy complejas, cualquiera de los procesos de formación de la estrategia 
de la tipología que hemos obtenido, proporciona resultados similares.
•  El grado de transmisión de la visión está relacionado y actúa como 
predictor de la performance del proceso en empresas que desarrollan 
tareas con elevados niveles de complejidad y excepcionalidad. Así, en 
este caso, en la medida que se consigue transmitir una visión de futuro y 
un claro propósito estratégico a largo plazo, se consigue mejorar la 
satisfacción con el desarrollo del proceso y con el grado en que los
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objetivos han servido como elementos motivadores del mismo.
• Cuando las tareas que se desarrollan en el ámbito productivo son 
sencillas o poseen moderados niveles de complejidad cognitiva, aquellas 
empresas que siguen procesos de formación de la estrategia racionales y 
deliberados generan mayores niveles de satisfacción con el proceso.
• Del mismo modo, para niveles moderados de complejidad de las tareas, 
seguir un proceso de formulación de la estrategia racional y deliberado 
conduce a unos mejores resultados globales de la empresa {performance 
global, que incluye resultados de tipo financiero, del negocio y 
organizativos).
Se observa que, cuando las empresas se enfrentan a la realización de 
tareas muy complejas, relacionadas con la innovación y que requieren de 
elevada cualificación, la implicación en el proceso no conduce a una mejora 
de los resultados, en el sentido en que lo planteaban Miles et al. (1997) o 
Hamel (1998b). Quizá la existencia de un cierto nivel de implicación se 
plantea únicamente como una condición necesaria cuando se desarrollan 
trabajos muy complejos, tal y como se desprende de la relación positiva 
anteriormente observada con la complejidad cognitiva. Para el desarrollo de 
este tipo de trabajos, es la dimensión que hace referencia al grado de 
transmisión de la visión la que parece determinar, en mayor medida, la 
performance del proceso.
• Los directivos parecen estar más satisfechos con los resultados del 
proceso estratégico cuanto más formalizado sea éste, resultado que se 
acentúa conforme el tamaño es más elevado. Sin embargo, la adopción 
de procesos de planificación estratégica detallados y con un horizonte 
extenso (variable que mide la formalización del proceso estratégico) 
genera peores resultados globales {performance global)
La existencia de un proceso estratégico formal y ordenado puede 
conceder al directivo una mayor sensación de control, por lo que se muestra 
así más satisfecho con el desarrollo del proceso. Sin embargo, esta mayor 
formalización no parece repercutir favorablemente en el nivel de resultados 
generales de la empresa. Por consiguiente, el deseo de evitar la pérdida de 
control no debería conducir al directivo a una excesiva formalización de los 
procesos estratégicos adoptados.
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En todo caso, si la empresa se enfrenta a niveles moderados (no muy 
elevados) de complejidad de las tareas, debería seguir procesos racionales e 
intencionales, pero introduciendo cierto grado de flexibilidad en los mismos.
Por último, el resultado del análisis del entorno, variable de 
contingencia clásica en el estudio de la relación proceso estratégico- 
performance empresarial, da lugar a las siguientes conclusiones:
• Para aquellas empresas que operan en entornos sencillos y estables, la 
adopción de uno u otro proceso de formación de la estrategia no 
condiciona el nivel de resultados obtenido, ni respecto al grado de 
satisfacción con el proceso, ni respecto a los resultados globales.
•  Cuando la empresa opera en niveles moderados o altos de turbulencia e 
incertidumbre del entorno, la adopción de procesos político-adaptativos, 
caracterizados fundamentalmente por su emergencia, baja racionalidad y 
escasa formalización, dan lugar a menores niveles de satisfacción con el 
proceso de formación de la estrategia adoptado {performance del 
proceso). Además, el modo político-adaptativo genera una menor 
performance financiera, cuando tiene lugar en entornos muy turbulentos e 
inciertos.
•  Si el objetivo de la empresa es conseguir mejorar su performance global, 
la adopción de procesos estratégicos racionales es la mejor opción, sobre 
todo cuando el entorno se presenta con moderados o altos niveles de 
turbulencia e incertidumbre. Un elevado grado de transmisión de la visión 
también dará lugar a mejores resultados globales, cuando el entorno es 
moderadamente turbulento e incierto.
•  La alta dirección estará más satisfecha con los resultados del proceso y 
con el modo en que éste se ha desarrollado, adoptando procesos 
estratégicos que combinen racionalidad con cierto grado de visión, cuando 
opera en entornos estables y sencillos. Ambas variables se combinan, con 
mayor o menor fuerza, en todos los tipos estratégicos identificados; por 
esta razón, la pertenencia a uno u otro grupo no genera diferencias 
significativas en la performance del proceso, para entornos estables.
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•  En entornos moderadamente turbulentos e inciertos, son los procesos 
claramente intencionales, racionales y formales, los que generan mayores 
niveles de satisfacción. Esto hace que sean los procesos político- 
adaptativos, con bajos niveles de todas estas variables, los que generan 
una menor performance del proceso, frente al grupo de empresas que 
siguen procesos racional-sistemáticos, claramente deliberados, racionales 
y formales.
• En entornos muy turbulentos es el grado de visión -presente 
fundamentalmente en las empresas que adoptan procesos del tipo diseño- 
visionario o proactivo-adaptativos-, la dimensión más fuertemente 
relacionada con el nivel de satisfacción que la dirección manifiesta tener 
con el proceso {performance del proceso).
Las conclusiones que se han presentado, se desprenden del análisis y 
contraste de las hipótesis planteadas. Los resultados y el nivel de 
cumplimiento de las mismas, se recogen en el Cuadro 6.3.
Finalmente, si bien las anteriores conclusiones expuestas aportan 
matizaciones a los resultados que la literatura ofrece sobre el estudio del 
proceso de formación de la estrategia, no se apartan considerablemente de 
los resultados que otros trabajos han obtenido, sobre todo respecto a la 
racionalidad.
De cualquier manera, cabe resaltar la importancia de estos resultados 
respecto al caso español, con las limitaciones que señalaremos, las cuales 
proceden fundamentalmente del tamaño de la muestra.
332
Conclusiones generales
Cuadro 6.3.- Principales conclusiones sobre el efecto de la complejidad cognitiva y el 
entorno sobre la relación proceso -performance.
Hipótesis------------------------------------------------Contrastación------ Matizaciones--------- Planteamientos teóricos
Hipótesis 4- La complejidad vertical 
modera la relación proceso de formación 
de la estrategia-resultados
Se
cumple
Se observa tanto para 
la performance global 
como respecto a la 
performance del 
proceso, pero 
fundamentalmente 
respecto a esta última. Hamel (1998b)
Miles et al. (1997) 
Itami y Numagami 
(1992)
Eisenhard! (1989; 
1999)
Pascale (1999) 
Beinhocker (1999) 
Trabajos que 
relacionan el campo 
del Diseño 
Organizativo con la 
estrategia, y con 
determinados 
planteamientos del 
enfoque de 
Recursos y 
Capacidades.
Hipótesis 4a.- El grado de implicación de 
los agentes y el grado de transmisión de la 
visión estarán positivamente asociados 
con la performance en empresas con alto 
nivel de complejidad vertical, pero no en 
empresas con niveles moderados o bajos 
de ese tipo de complejidad
Se
cumple
parcial­
mente
Se cumple para la 
variable transmisión de 
la visión, y respecto a 
la performance del 
proceso. No se cumple 
para la variable 
implicación.
Hipótesis 4b.- El grado de racionalidad del 
proceso de formación de la estrategia 
estará positivamente asociado con la 
performance para cualquier nivel de 
complejidad vertical
No se 
confirma
La racionalidad se 
muestra como variable 
predictora en los 
niveles bajos y 
moderados de 
complejidad vertical.
Hipótesis 4c.- El grado de intencionalidad 
del proceso de formación de la estrategia 
estará negativamente asociado con la 
performance en empresas con alto nivel de 
complejidad vertical. La relación será 
positiva en empresas con niveles 
moderados o bajos de este tipo de 
complejidad
Se
cumple
parcial­
mente
La relación positiva se 
cumple, no así la 
relación negativa 
propuesta para 
elevados niveles de 
complejidad cognitiva, 
para los que no se 
observa una relación 
significativa.
Hipótesis 6a.- El grado de racionalidad y el 
sentido de visión e implicación del proceso 
estarán más positivamente asociados con 
los resultados o performance  organizativa 
en entornos con un elevado dinamismo y 
complejidad, frente a otros más estables y 
menos complejos
Se
cumple
parcial­
mente
Se cumple para la 
racionalidad, pero no 
respecto a las 
dimensiones visión e 
implicación
Fredrickson y 
Mitchell (1984) y 
Fredrickson (1984) 
(Bourgeois y 
Eisenhardt, 1988; 
Eisenhardt, 1989; 
Priem, Rasheed y 
Kotulic, 1995) Hart y 
Banbury (1994) 
Eisenhardt (1989) 
Mintzberg y Waters 
(1985(Brews y Hunt, 
1999) Hamel y 
Prahalad (1994b); 
Modelos racionales 
frente a otros más 
increméntales
Hipótesis 6b.- El grado de formalización y 
la intencionalidad del proceso estarán 
negativamente asociados con los 
resultados o performance  organizativa en 
entornos con un elevado dinamismo y 
complejidad. La relación será positiva en 
entornos más estables y menos complejos
Se
cumple
parcial­
mente
La relación positiva 
propuesta se cumple 
para la formalización, y 
no para la 
intencionalidad. La 
relación negativa no se 
cumple para ninguna 
de las dimensiones.
Entre las principales limitaciones que el trabajo plantea, la limitación 
m ás im portante proviene del tam año de la m uestra, que sólo nos permite  
hacer generalizaciones al total de la población asum iendo la existencia de un 
m argen de error m oderadam ente alto. El e levado núm ero de investigaciones 
en nuestra área de conocim iento exige la colaboración de las em presas, que, 
en m uchas ocasiones, se m uestran reticentes a facilitar información sobre 
cuestiones estratégicas que consideran relevantes para su competitividad y 
eficiencia.
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Por otro lado, y aunque se han seguido las recomendaciones 
planteadas en la literatura (Dess y Robinson, 1984; Hart y Banbury, 1994), la 
utilización de medidas subjetivas de performance puede introducir sesgos en 
el análisis, derivados de la reticencia de los directivos a proporcionar datos 
sobre variables que consideran cruciales para el funcionamiento de la 
empresa. En cualquier caso, la introducción de la medida de performance del 
proceso nos ha permitido obtener resultados que, posiblemente, se acercan 
más al verdadero objeto de estudio, que no es otro que el análisis del proceso 
de formación de la estrategia en el ámbito de la gran empresa española.
Recogemos ahora una serie de observaciones generales, que nos 
conducirán a la exposición de futuras líneas de investigación, centradas en 
desarrollar los distintos aspectos y relaciones propuestas en el trabajo.
El marco teórico que abarca la presente tesis es muy amplio, 
desarrollando conceptos no demasiado explícitos en la literatura, como la 
dimensión cognitiva de complejidad, y estudiando la influencia de esta 
dimensión sobre un aspecto complejo de la estrategia: su proceso de 
formación. Así, tras un ambicioso planteamiento teórico, encontramos un 
amplio conjunto de variables sobre las que no se ha podido profundizar y 
cuyo desarrollo podría ser objeto de otros estudios.
Sobre todo, el centramos en los aspectos del proceso en la 
formulación, no nos ha permitido acercamos a determinadas cuestiones 
propias del proceso en la implementación, pero estrechamente relacionadas 
con los aspectos tratados en el ámbito de la formulación.
Por otra parte, el alejamos del contenido de la estrategia, para poder 
fijar con mayor claridad el objeto de estudio (el proceso de formación), nos ha 
impedido analizar la posible influencia de esta dimensión de la estrategia, 
cuya aportación y campo de análisis es muy relevante, fundamentalmente en 
cuanto a su relación con la performance.
La necesidad de hacer operativos determinados conceptos y 
dimensiones, cuyo análisis empírico no había sido extensivo en la literatura, 
ha añadido un grado de dificultad adicional en el tratamiento del tema. En 
cualquier caso, estas reflexiones nos conducen a señalar distintas líneas
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futuras de investigación a través de las cuales profundizar en el análisis 
estratégico.
•  El análisis de las dimensiones del proceso de formación de la estrategia, y 
su relación con las variables de diseño formalización, centralización y 
socialización. Se podría plantear el estudio del ajuste estrategia- 
estructura, y el grado en que el ajuste afecta o mejora la performance.
•  El análisis del ajuste entre el contenido de la estrategia y el proceso de 
formación de la misma, y la influencia del ajuste sobre la performance 
global.
•  El estudio más profundo de las dos dimensiones de complejidad 
señaladas, complejidad cognitiva y relacional, intentando establecer 
empíricamente la influencia que la complejidad cognitiva puede tener 
sobre la relacional, utilizando indicadores más amplios de este tipo de 
complejidad.
•  Relación entre las dos dimensiones de complejidad con las principales 
variables de diseño organizativo, ciñéndonos al ámbito interno de la 
empresa.
•  El estudio particularizado de cada una de los factores del entorno 
considerados (complejidad, dinamismo e incertidumbre), sobre el proceso 
de formación de la estrategia, permitiría también observar con mayor 
profundidad la influencia de esta variable, sobre la que tanta literatura se 
ha generado, en el marco de la Dirección Estratégica.
•  Por último, pensamos que la investigación de muchas de estas cuestiones 
merece un estudio más profundo que el que se deriva de la utilización del 
cuestionario como metodología de análisis. En este sentido, el estudio de 
casos podría permitir la observación de muchas de las relaciones 
planteadas de forma conjunta, por ejemplo, la interacción del entorno con 
la dimensión cognitiva de complejidad, y el tipo de proceso de formación 
de la estrategia presente como resultado de la interacción.
Para concluir, pensamos que se requieren más investigaciones sobre 
estas cuestiones, en relación a la empresa española; y que los hechos y 
recomendaciones planteadas, pueden servir, en cierta medida, para mejorar 
el modo en que la estrategia se genera en la empresa, teniendo en cuenta el 
hecho de que deberán enfrentarse con entornos cada vez más complejos, 
dinámicos e inciertos y con niveles superiores de complejidad en la ejecución
335
El proceso de formación de la estrategia: relación con la complejidad organizativa y los resultados
de las tareas. La rápida evolución de la tecnología y la incertidumbre de los 
nuevos entornos en los que las empresas tienen que competir, deben animar 
al investigador a abordar su tarea desde una perspectiva seria y ambiciosa. 
Creemos que los resultados y conclusiones expuestas pueden haber 
contribuido, al menos en una pequeña parte, a incrementar el conocimiento 
sobre el proceso de formación de la estrategia empresarial.
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ANEXO 1 
CUESTIONARIO
PROCESO DE FORMACIÓN DE LA ESTRATEGIA, COMPLEJIDAD ORGANIZATIVA Y NIVEL DE RESULTADOS.
ASPECTOS FUNDAMENTALES A TENER EN CUENTA PARA CUMPLIMENTAR EL CUESTIONARIO:
1.* Las respuestas a las cuestiones planteadas en las Partes II y III deberán ir referidas al negocio o actividad principal de 
la empresa, caso de que ésta realice varias actividades distintas.
2.- Todos los datos tanto de clasificación como el resto solicitados, deben hacer referencia a la empresa concreta a la que 
va dirigida la encuesta.
3.- La encuesta es totalmente anónima y confidencial, y los datos obtenidos únicamente serán tratados de manera 
.agregada.__________________________________________________________________________________________
Parte I: DATOS DE CLASIFICACIÓN.
En esta parte de la encuesta se pretende recoger información general sobre las empresas, con el objeto de clasificarlas 
adecuadamente de acuerdo con los criterios que rigen la investigación.
Cargo de la persona que responde a la encuesta:
Número de empleados (de la empresa a la que se dirige la 
encuesta, no de la empresa matriz, caso de pertenecer a una)
Esta encuesta la responde:
a) Una empresa independiente: Si □  No □
b) Una empresa dependiente de
una sociedad matriz: Si □  No □
c) Una empresa dependiente de una corporación o 
empresa de nivel jerárquico superior Si □  No □
d) Una empresa u organismo público Si □  No □
e) Otras...................................................................
Actividad principal de la empresa:....................................
¿Realiza otra/s actividad/es distinta/s de la principal? 
Si □  No □
¿Cuáles son?   ................... ............ ........ ...............
; Los procesos de formación de la estrategia de su empresa i 
: (señale la opción que más se ajusta a la realidad):
i
i
a) Vienen determinados para nuestra alta dirección por las i 
directrices de otra empresa de la que dependemos.
b) No se ven influidos por las directrices de otras empresas, ya i 
que somos una empresa independiente o actuamos con total j 
independencia en cuanto al proceso a seguir.
Número de mercados (paises) a los que se dirige su empresa j 
(caso de pertenecer a una matriz, datos de la empresa, no de I 
la matriz)...............................................................
Número de lineas principales de producto/ servicio que tiene j 
su empresa:............................................................
Número de filiales en otros paises...........................
Fecha de constitución:.............................................
Parte II: En esta parte se trata de analizar el proceso de formación de la estrategia en su empresa (proceso habitualmente 
seguido al tomar decisiones estratégicas relevantes que afectarán a largo plazo a la empresa). Piense en cómo se han 
venido desarrollado estos procesos durante los últimos años al valorar las siguientes cuestiones:
1.- Indique su grado de acuerdo o desacuerdo con las siguientes afirmaciones sobre la intencionalidad en la formación o
formulación de la estrategia de su empresa:
Muyen
desacuerdo
En
desacuerdo
AVeces De acuerdo Muy de 
acuerdo
a) La estrategia se forma paso a paso, a través de un proceso flexible de 
prueba y error, por el cual, si una opción no da el resultado esperado, se 
puede escoger entre otras que se habían mantenido abiertas................. 1
!
2 3 4 5
b) Todos los objetivos relacionados con la estrategia seguida poseen un 
carácter explícito y se determinan previamente a la acción.................... 1 2 3 4 5
c) La estrategia seguida en mi negocio está cuidadosamente planificada y 
es bien entendida antes de emprender cualquier acción........................ 1 2 3 4 5
d) La estrategia en mi empresa va definiéndose poco a poco a medida que 
van identificándose, gracias a las aportaciones de los distintos miembros 
de la organización, los mejores medios para conseguir nuestros 
objetivos...............................................................................................
j
1 2 3 4 5
3 5 8
2.- Indique su nivel de acuerdo o desacuerdo con las siguientes afirmaciones relativas a la formación de la estrategia de su 
empresa: ___________________________
Muy en T En
desacuerdoldesacuerdo AVeces De acuerdo
Muy de
acuerdo
a) El proceso de toma de decisiones seguido en la formulación de la estrategia 
se caracteriza por un continuo tira y afloja entre los intereses de los distintos 
colectivos de la organización........................................................................
1 2 3 4 5
b) La base de la formulación de la estrategia en nuestra empresa la constituye el 
análisis formal y pormenorizado del entorno en el que se ubica nuestro 
negocio y el de nuestros competidores.........................................................
1 2 3 4 5
c) Nuestras principales decisiones estratégicas surgen casi siempre como 
resultado de un exhaustivo análisis, cuantitativo y sistemático de los datos 
disponibles sobre las distintas alternativas..................................................... 1 2 3 4 5
d) Cuando debemos adoptar importantes decisiones estratégicas nos basamos 
principalmente en el conocimiento y la intuición que se deriva de la 
experiencia, más que en un exhaustivo análisis cuantitativo y 
cualitativo....................................................................................................
1 2 3 4 5
e) En la toma de decisiones estratégicas en mi empresa se suelen utilizar 
herramientas y técnicas cuantitativas de análisis...........................................
1 2 3 4 5
3.- Indique su grado de acuerdo o desacuerdo con estas afirmaciones en tomo al nivel de formalización existente en la formulación 
de la estrategia de su empresa: __________________________________
Muyen
desacuerdo
En
desacuerdo
AVeces De acuerdo Muy de j 
acuerdo i
j a) Nuestra empresa adopta un plan estratégico escrito y detallado, a largo plazo, 
j para guiar nuestras actividades................................................................... 1 2 3 4 5
i b) El proceso estratégico en nuestra empresa no se ajusta a un procedimiento 
establecido, y no tiene lugar con una frecuencia regular.............................. 1 2 3 4 5
| c) Los objetivos generales y los de carácter operativo se reflejan siempre por 
escrito, y son comunicados por procedimientos formales.............................
1 2 3 4 5
4.- Indique su grado de acuerdo o desacuerdo con las siguientes afirmaciones sobre la fuerza con que la alta dirección transmite 
su visión de la empresa: ________________________________
Muyen
desacuerdo
En
desacuerdo
AVeces De acuerdo Muyete
acuerdo
aj En mi papel de alta dirección considero prioritario definir y transmitir ia “visión" 
que tengo de lo que ha de hacer mi empresa, entendida como el propósito 
estratégico a largo plazo y la dirección principal a seguir............................. 1 2 3 4 5
b) Como alta dirección, regularmente intento proponer a mis empleados los 
objetivos y las metas a las que debemos aspirar.......................................... 1 2 3 4 5
i c) Tengo el “sueño" o la “visión" de lo que será o quiero que sea mi empresa en 
los próximos años, y voy a hacer todo lo posible por transmitir ese sueño al 
resto de la organización................................................................................
I
1 2 3 4 5
5.- Indique su nivel de acuerdo o desacuerdo con las siguientes afirmaciones, relativas al nivel de implicación de los agentes en el 
proceso de formulación de la estrategia: _____ ____ _______ _________ ____
i Muyen 
:desacuerdo
En
desacuerdo:
i AVeces De acuerdo Muy cíe j 
acuerdo i
I a) La estrategia en esta empresa es establecida principalmente por la alta 
dirección, y unos pocos de sus colaboradores habituales.............................. | i 2 3 4
I
5 I3
b) La alta dirección es la única que determina e influye en la elección de la 
estrategia a seguir.......................................................................................... 1 2 3 4
i
|
5 |
c) En la formulación de la estrategia de nuestra empresa, los empleados y 
directivos medios de la organización son escuchados e intervienen en las 
decisiones en tomo a los temas que les afectan........................................... ! 1 2 3 4
I
i
5 j
| d) En ocasiones, se ha emprendido una estrategia tras valorar la iniciativa o el 
proyecto que, de manera independiente, habia surgido y se estaba llevando a 
cabo por los miembros de algún departamento de la organización................
!
1
i ] 
2 3 4 5 |
3 5 9
6.- Indique el grado de importancia que para usted poseen los siguientes actores que pueden participar en el proceso de formación 
de la estrategia: _____________ ______  _____ _____
Muy poco 
importante
Poco
importante
Indiferenteilmportante-
j
Muy
mportante
a) La Alta Dirección....................................................................................... 1 2 3 4 5
b) El personal de apoyo formado por planificadores, analistas y técnicos 1 2 3 4 5
c) El colectivo de trabajadores profesionales cualificados, frecuentes en 
departamentos como Diseño o 1+0, o que trabajan en la elaboración de la 
producción o en la prestación del servicio................................................... 1 2 3 4 5
d) Grupos de poder existentes en la organización, distintos de la alta dirección 1 2 3 4 5
e) La durísima competencia y las exigencias de tos clientes, que determinan 
siempre cual debe ser nuestra actuación estratégica...................................... 1 2 3 4 5
f) La legislación vigente, que restringe el ámbito de actuación de la empresa... 1 2 3 4 5
Parte III: Características del entorno, cuestiones relativas a la complejidad organizativa relacionada con la gestión del tipo 
de trabajo, y Resultados
7.- Indique su grado de acuerdo o desacuerdo con las siguientes afirmaciones sobre la complejidad del trabajo a realizar y la 
dificultad de su gestión para las 3 áreas señaladas (Producción, Marketing e l+D o Diseño), siempre que estén representadas en 
su empresa. Aplique la siguiente escala para cada una de las áreas:
a) El trabajo desempeñado por la mayor parte de mis 
trabajadores es difícil de gestionar a través de la 
supervisión directa.........................................................
b) El elevado número de proyectos innovadores 
desarrollados en nuestra empresa genera una gran 
dificultad en la evaluación y control del trabajo asociado al 
desarrollo de los mismos.................................... ...... .
c) La mayoría de trabajadores de nuestra empresa participan 
de forma activa en la gestión (inspección, propuestas de 
mejora, resolución de anomalías y control) de su propio 
trabajo................................ ............................... ............
d) Para tos directivos medios de la empresa la gestión y 
control del trabajo es difícil, porque nuestros productos y 
servicios están sometidos a cambios frecuentes, y ello 
obliga a sucesivas adaptaciones del trabajo....................
e) Para tos directivos medios, y técnicos de l+O o diseño la 
gestión es más difícil de realizar porque la empresa 
elabora distintos tipos de producto y/o atiende a diferentes 
mercados (distintos países)............... ..............................
f) En nuestra empresa es importante que los empleados 
tengan formación que les permita inspeccionar tos 
resultados de su trabajo y resolver algunos tipos de 
anomalías o problemas no previstos...............................
g) En nuestra empresa es importante que todos tengan la 
formación necesaria para participar en la coordinación 
entre su tarea y otras tareas y procesos..........................
h) En nuestra empresa hay numerosas reuniones 
programadas entre sus diferentes miembros (tanto 
técnicos, empleados como directivos y/o de distintos 
niveles jerárquicos) para difundir información y provocar 
participación y sugerencias............................................
i) El tipo de trabajo realizado por muchos de nuestros 
empleados hace conveniente que tengan un grado 
considerable de autonomía en la forma de programar, 
realizar y controlar su trabajo..........................................
En desacuerdo Indiferente De acuerdo Muy de 
acuerdo
Muy en 
desacuerdo
Producción o Prestación 
del Servicio______ Marketing l+D/ Diseño
3 6 0
8.- Valore las características del principal sector en que la empresa desarrolla su actividad respecto a las siguientes variables; al 
contestar deberá considerar un horizonte que abarque los últimos cinco años: ___________________________________
Muy bajo/a Bajofa Moderado Elevado/a Muy
elevado/a
j a) Existencia de cambios importantes y frecuentes en el volumen anual de 
i ventas.......................................................................................................... 1 2 3 4 5
i b) Nivel de cambios en la tecnología y en la velocidad de los desarrollos 1 2 3 4 5
i tecnológicos en el sector................................................................................
1 c) Nivel de cambios en la regulación gubernamental del sector....................... 1 2 3 4 5
! d) Nivel de dificultad en predecir las posibles tendencias, desarrollos y 
cambios futuros del mercado y sector......................................................... 1 2 3 4 5
i e) Necesidad de adoptar una gran diversidad de métodos de producción y/o 
tácticas de marketing para enfrentamos a las diferentes situaciones del 1 2 3 4 5
! mercado o a les diferentes tipos de clientes...............................................
i 0 Grado en que nos vemos obligados a elaborar productos y/o adoptar 
procesos cada vez más complejos, debido a la necesidad de afrontar el 1 2 3 4 5
comportamiento de nuestros competidores y las exigencias de clientes......
9.- Valore los resultados, en términos de satisfacción, con los procesos de formación de la estrategia en su empresa respecto al 
siguiente grupo de variables, en referencia a los últimos 5 años:
Muy bajo/a Bajo/a Moderado Elevado/a Muy
elevado/a
a) Grado de cumplimiento en los objetivos que han servido de guía en la 
formación de la estrategia.........................................................................
b) Grado de satisfacción entre los miembros de la alta dirección sobre cómo
..... 1..... 2 3 4 5
se han desarrollado los procesos de formación de la estrategia y de toma de 
decisiones estratégicas en la empresa......................................................
c) Grado de satisfacción entre el resto de miembros de la empresa sobre
1 2 3 4 5
cómo se han desarrollado los procesos de formación de la estrategia y de 
toma de decisiones estratégicas................................................................
d) Grado en que se han propuesto o generado objetivos que efectivamente
1 2 3 4 5
han servido de guia y estimulo para las acciones y el comportamiento de la 
empresa..................................................................................................
1 2 3 4 5
10.- Valore los resultados de su empresa respecto a las variables propuestas, respondiendo siempre respecto a la media de 
empresas de su sector principal y en referencia a los últimos 5 años:
Muy por Por debajo Similar a lalPor encima Muy por
debajo de 
lamedla
de la media media de la media encima de 
(amedia
a) Rentabilidad financiera (Beneficio neto /Recursos propios)........................ 1 2 3 4 5
b) Rentabilidad económica (Beneficio bruto/Activo total)............................. 1 2 3 4 5
c) Tasa de crecimiento de las ventas............................................................ <| 2 3 4 5
d) Participación en el mercado o cuota de mercado...................................... 1 2 3 4 5
e) Tasa de crecimiento de la cuota de mercado............................................ A 2 3 4 5
f) Porcentaje de desarrollo de nuevos productos o servicios ofrecidos........... 1 2 3 4 5
g) Nivel de satisfacción en el trabajo de los empleados (en opinión de la 
dirección).....................................................................................................
1 2 3 4 5
h) Calidad de los productos/servicios prestados............................................ 1 2 3 4 5
GRACIAS POR SU COLABORACIÓN.
_________ SI DESEA RECIBIR LOS RESULTADOS DE LA INVESTIGACIÓN, RELLENE LOS SIGUIENTES DATOS:
NOMBRE DE LA EMPRESA:
PERSONA DE CONTACTO:
DIRECCIÓN:
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